Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen hoger onderwijs consortia by Latten, K
  
 
Management control en de dynamische evolutie 
van relaties binnen hoger onderwijs consortia 
 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland 
Faculteit: Management, Science & Technology 
Opleiding: Master of Science in Management (variant Controlling) 
 
 
Auteur: Begeleider/Examinator: 
Kinga Latten Dr. P.E. Kamminga 
Studentnummer:  Medebeoordelaar: 
838559792 T. van Zanten, MSc 
Datum: 
26 juli 2015  
  
Voorwoord 
Het rapport dat voor u ligt bevat het verslag van het onderzoek naar de dynamiek van de relaties binnen hoger 
onderwijs consortia. Dit onderzoek is de afsluiting van mijn opleiding Master of Science in Management 
(variant Controlling) bij de Open Universiteit. 
Als medewerker van de Open Universiteit ben ik dagelijks betrokken bij verschillende projecten gebaseerd op 
inter-organisatorische samenwerking. Door de jaren heen zag ik de focus op samenwerkingsverbanden steeds 
toenemen. 15 jaar geleden had ik geen idee hoe dit soort projecten beheerst kunnen worden. Nu is mijn 
expertise en ervaring op dat gebied groter geworden. Maar steeds wilde ik meer weten over hoe dit soort 
relaties verloopt. Dat was de reden om dit onderwerp voor het onderzoek te kiezen. 
Het schrijven van deze scriptie is een echte uitdaging geweest. Voor een Poolse was het niet makkelijk om het 
Nederlands en Engels te combineren en dan nog de gedachten op papier te zetten in correct Nederlands. Het 
uitvoeren van het onderzoek leerde mij bepaalde processen in bredere context te zien en in verband te 
brengen met de theorie. Het was een heel leerzame periode. Ik zat nieuwsgierig te zoeken naar interessante 
artikelen op internet. Het verbaasde mij dat de wetenschappelijke literatuur zo toegankelijk is geworden. De 
discussies met mijn scriptiebegeleider en met de medestudenten hebben mij altijd veel inspiratie opgeleverd. 
Die discussies zal ik echt missen. 
Dat deze scriptie tot stand is gekomen heb ik te danken aan hulp en medewerking van veel mensen. 
In eerste instantie, wil ik Pieter Kamminga bedanken voor zijn begeleiding en constructieve feedback, Thomas 
van Zanten voor het interessante eindgesprek. 
Ik wil ook iedereen danken die wilde mee doen aan het onderzoek en hier tijd voor vrij heeft gemaakt. Het zijn 
heel boeiende en open-minded gesprekken geweest.  
Daarnaast mijn grote dank aan Ben Janssen voor zijn enorme bijdrage aan het onderzoek. 
Een bijzonder woord van dank wil ik richten aan Leo van Veldhuizen. Hij was de eerste lezer van mijn stukken 
en hij heeft ervoor gezorgd dat die stukken leesbaar zijn geworden. Zonder hem was het mij niet gelukt  om de 
scriptie af te maken. 
Ten slotte, wil ik mijn man Frank bedanken voor zijn geduld en ondersteuning. Het was niet makkelijk, maar het 
is nu achter de rug. 
Ik wens u veel leesplezier. 
 
Kinga Latten  
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Samenvatting 
Door ontwikkelingen op het gebied van informatie, communicatie, technologie, globalisatie en geopolitieke 
veranderingen is in de laatste 30 jaar de invulling van samenwerking drastisch veranderd. Samenwerking speelt 
een steeds belangrijkere rol voor organisaties. Dit leidt tot het ontstaan van nieuwe coördinatievormen 
gebaseerd op inter-organisatorische relaties (IOR’s). Deze IOR’s zijn sinds twee decennia een toponderwerp van 
onderzoek in de verschillende wetenschappelijke disciplines, waaronder economie, organisatiekunde of 
managementwetenschappen. Er zijn verschillende vormen van de IOR’s onderzocht, o.a. supply chain, 
outsourcing, joint ventures of netwerken. Tot nu toe is relatief weinig aandacht besteed aan hoger onderwijs 
consortia (HO-consortia). Desondanks spelen zij een steeds belangrijkere rol in onze samenleving. Het doel van 
dit onderzoek is om een discussie te initiëren over de dynamiek van de samenwerkingsprocessen binnen deze 
HO-consortia en over de rol van management control in deze dynamiek. De focus ligt op de vraag: “Welke rol 
spelen aan hoger onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en management control in de 
dynamiek van HO-consortia relaties?” 
Met HO-consortia wordt bedoeld “een geformaliseerde samenwerking van een aantal instellingen. Ten minste 
één van de deelnemers is een hoger onderwijsinstelling. Hierbij is de samenwerking gebaseerd op een 
partnerschap”. De samenwerkingsrelatie binnen HO-consortia is een langdurig proces, beïnvloed door een 
groot aantal interne en externe factoren. Daardoor verandert deze relatie in de loop van de tijd. Het betreft 
hier dan de verandering van het vertrouwen, de perceptie van de onzekerheid en het risico van de beëindiging 
van de relatie. Deze veranderingen bepalen de dynamiek van de relatie. De relatie kan sterker worden indien 
het wederzijdse vertrouwen groot is en het risico dat de relatie wordt beëindigd heel klein is. Andersom, indien 
het vertrouwen klein is en het risico van de beëindiging van de relatie  groter wordt, wordt de relatie zwakker. 
Het bestuderen van de wetenschappelijke literatuur op het gebied van de IOR’s stelde de onderzoeker in staat 
de factoren en condities te specificeren die tot dynamiek van de relaties binnen HO-consortia kunnen leiden. 
Ook is geanalyseerd wat de functie van management control kan zijn in deze dynamiek. Het heeft geleid tot het 
ontwerpen van een theoretische model dat gebaseerd is op het model van P.Kamminga en J. van der Meer 
Kooistra (2013a). Er is aangenomen dat HO-consortia relaties vergelijkbaar zijn met JV-relaties en om die reden 
kan het bestaande model ook in dit geval toegepast worden. In dit model zijn twee groepen factoren 
onderscheiden, die tot dynamiek kunnen leiden: factoren gerelateerd aan de HO-consortium relatie en 
factoren gerelateerd aan de omgeving. Het bestuderen van de literatuur stelde de onderzoeker verder in staat 
een groep condities te onderscheiden die specifiek zijn voor de HO-consortia en die ook tot dynamiek kunnen 
leiden. In het model wordt hier rekening mee gehouden (zie figuur 2.5).  
Om te toetsen in hoeverre dit model ondersteund wordt in de praktijk, zijn twee casestudies uitgevoerd: de 
Netwerk Open Hogeschool Informatica (NOHi) en de Zorgacademie. De NOHi is een voorbeeld van een relatie 
die in de loop van de tijd is verzwakt en op korte termijn wordt beëindigd. De Zorgacademie is een voorbeeld 
van een relatie die tussenresultaten heeft bereikt en waarvan de activiteiten verder worden voortgezet. Er 
werd verwacht dat de bevindingen van deze twee tegengestelde casussen de voorgestelde dynamiekpatronen 
beter zouden kunnen ondersteunen en dieper inzicht zouden kunnen bieden in de ontwikkelingen van 
HO-consortia relaties. 
Per casus is een inzicht gegeven in de samenstelling en de achtergrond van het HO-consortium. Vervolgens zijn 
de ontwikkelingen en gebeurtenissen geanalyseerd in chronologische volgorde in de context van het 
theoretische model. Op die manier is er een verband gelegd tussen factoren, condities, de HO-consortia relatie 
en de reactie middels management control. 
De resultaten laten zien dat een HO-consortia relatie een dynamische proces is. De dynamiek kan veroorzaakt 
worden door factoren gerelateerd aan de omgeving, HO-consortia relaties en condities gerelateerd aan de 
HO-consortia. Op die punten wordt het voorgestelde model ondersteund in de praktijk. Daarnaast is uit 
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onderzoek gebleken dat de dynamiek van de HO-consortium relatie ook gerelateerd is aan bepaalde condities 
verbonden aan de partners. Bijvoorbeeld niet alleen de betrokkenheid van de medewerkers die bij het 
consortium werken (HO-consortia conditie), maar ook de betrokkenheid van overig, niet aan het 
HO-consortium gebonden personeel van partners (conditie gerelateerd aan partners) kunnen een rol spelen in 
de versterking of verzwakking van de relatie. Het is ook vastgesteld dat de dynamiek in de HO-consortium 
relatie op drie niveaus kan voorkomen: strategisch, tactisch en operationeel. Deze twee additionele 
bevindingen hebben geleid tot de revisie van het oorspronkelijke model (zie figuur 5.2). Dit kan een basis zijn 
voor verder onderzoek. 
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1 Inleiding 
1.1. Aanleiding onderzoek 
De revolutionaire ontwikkelingen op het gebied van informatie en communicatie technologie, globalisatie en 
geopolitieke veranderingen hebben enorme invloed op onze samenleving gehad. De traditionele 
organisatievormen gebaseerd op markt- en hiërarchische structuren zijn niet meer efficiënt in de huidige 
realiteit. Samenwerking speelt een steeds meer belangrijke rol in de strategische ontwikkelingen van de 
organisaties. Het leidt tot het ontstaan van de nieuwe coördinatievormen gebaseerd op inter-organisatorische 
relaties (IOR’s). Deze IOR’s zijn sinds twee decennia een toponderwerp van onderzoek in de volgende 
wetenschappelijke disciplines: economie, organisatiekunde en managementwetenschappen . Er zijn 
verschillende vormen van de IOR’s op diverse deelterreinen onderzocht, o.a.: supply chain (Free, 2008; 
Mouritsen, Hansen, & Hansen, 2001), outsourcing (Anderson, 2000; Langfield-Smith, 2003), joint-ventures 
(Emsley & Kidon, 2007; Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007) en netwerken (Mouritsen & Thrane, 2006). 
Tot nu toe is relatief weinig aandacht besteed aan hoger onderwijs consortia (HO-consortia). Toch nemen zij 
een steeds meer belangrijke plaats in de samenleving (Zijlstra, 2011) . Om die reden is ook meer aandacht 
nodig voor dit soort relaties in de wetenschappelijke literatuur. Het doel van dit onderzoek is om een discussie 
te initiëren over de dynamiek van de samenwerkingsprocessen binnen de HO-consortia en de rol van 
management control in deze dynamiek. 
1.2 Relevantie onderzoek 
1.2.1 Wetenschappelijke relevantie 
De revolutionaire ontwikkelingen op het gebied van informatie en communicatie technologie, globalisatie en 
geopolitieke veranderingen hebben een enorme invloed op onze samenleving. De traditionele verticale en 
hiërarchische sociale en organisatorische structuren worden in hoge tempo vervangen door de netwerken en 
inter-organisatorische relaties (IOR’s). De fundamentele processen en de activiteiten worden steeds in grotere 
mate met elkaar verbonden en onderling afhankelijk (Castells, 2000, 2010; Cetina & Bruegger, 2002). De 
substantiële draad die deze processen en activiteiten verbindt zijn “flows of messages and images” (Castells, 
2010, p. 6). Deze nieuwe vorm van samenleving wordt door sociologen “de Network Society”genoemd 
(Castells, 2010). In deze nieuwe realiteit zijn de traditionele organisatievormen niet meer hanteerbaar. Met 
name door de groeiende marktconcurrentie en stijgende kosten zijn organisaties gedwongen om te zoeken 
naar efficiëntere vormen van beheersing en coördinatie van de economische processen en activiteiten. Inter-
organisatorische samenwerking en netwerken kunnen een dergelijke efficiëntere vorm aanbieden in deze 
dynamische en complexe moderne realiteit (Burns & Scapens, 2000; Caglio & Ditillo, 2008, 2009; Castells, 2010; 
T.K. Das & Kumar, 2007; H. S. Håkansson, Ivan, 1995; Halinen, 1999; Huang & Wilkinson, 2013; Kulmala, 
Paranko, & Uusi-Rauva, 2002; Meira, Kartalis, Tsamenyi, & Cullen, 2010; Pappu & Strutton, 2001). Dankzij 
verschillende vormen van IOR’s kunnen organisaties hun kosten en risico´s beter beheersen. Zij kunnen 
toegang krijgen tot elkaars hulpbronnen, expertise en technologie. Dat maakt bedrijven efficiënter en het 
versterkt hun positie op de markt (Castells, 2010; T.K. Das & Kumar, 2007; Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 
2007; Mouritsen & Thrane, 2006; Ritter & Gemünden, 2003).  
Het multidimensionele karakter van IOR’s trekt de aandacht van de wetenschappers en managers. De reeks van 
disciplines die geïnteresseerd zijn in het onderzoek van IOR’s is breed. Sociologen analyseren deze relaties in de 
context van de sociale netwerken (Castells, Cardoso, & Nitze, 2006; Cetina & Bruegger, 2002; Gulati & Gargiulo, 
1999; Metcalfe, 2010). Psychologen zijn geïnteresseerd in de inter-persoonlijke relaties en het organisatorische 
gedrag (Bezrukova, Ramarajan, Jehn, & Euwema; Lumineau & FrÉChet, 2008; Nowell, 2009). Juristen 
analyseren de IOR’s in de context van de nationale en internationale regelgeving (Freeman & Rossi, 2013; Lane 
& Bachmann, 1997; Marisam, 2012; Tesfagabir, 2011; Wilde, 2006). Bedrijfs- en organisatiedeskundige 
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onderzoekers zijn geïnteresseerd in de mogelijke prestatieverbetering (Homburg & Garbe, 1999; Ntayi, Rooks, 
Eyaa, & Qian, 2010; Palmatier, Dant, & Grewal, 2007) en de beheersings- en coördinatiemechanismen van de 
verschillende vormen van IOR’s (Croteau, Bergeron, & Dubsky, 2013; Neumann, 2010; Sánchez, Vélez, & 
Álvarez-Dardet, 2013). 
Ook in de management accounting literatuur wordt steeds meer aandacht besteed aan IOR’s. De traditionele 
management control mechanismen zijn voornamelijk gericht op de markt- of bureaucratische relaties. In de 
nieuwe realiteit zijn deze mechanismen niet meer adequaat. De nieuwe relaties gebaseerd op partnerschap en 
onderlinge afhankelijkheid hebben andere control mechanismen nodig. De nadruk moet gelegd worden op de 
coördinatie van de organisatiegrenzen overschrijdende processen (Hopwood, 1996; Meira et al., 2010). Caglio 
verwijst naar de verschuiving in de logica van de economische organisatie. “(…)the organization of economic 
activities in practice appear to be increasingly moving away from the pure models of ‘markets’ and ‘firms’ 
towards ‘hybrid’ models (…)” (2009, p. 29). Deze hybride modellen geven meer ruimte om de economische 
activiteiten te organiseren en structureren, niet alleen binnen de organisatie of alleen door market exchanges.  
De theorie van de Transaction Cost Economics (TCE) was oorspronkelijk de dominante theorie in de analyse van 
de traditionele management control systemen. De inter-organisatorische relaties zijn te complex om alleen 
deze theoretische invalshoek te benutten. In de IOR’s zijn ook sociale en inter-persoonlijke relaties betrokken. 
Daarom worden de IOR’s ook benaderd vanuit de organisatorische invalshoek (Lounsbury, 2008; Meira et al., 
2010). Veel auteurs proberen de complexiteit van de inter-organisatorische relaties te verklaren vanuit het 
samengestelde transactionele - relationele perspectief. (H. S. Håkansson, Ivan, 1995; Kamminga & van der 
Meer-Kooistra, 2002, 2007; J. K. Van der Meer-Kooistra, P., 2010; Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2006) 
De in dit kader ontwikkelde theoretische control modellen hebben meestal een statisch karakter. De auteurs 
concentreren zich op de analyse en vergelijking van de enkelvoudige factoren en structurele eigenschapen van 
de IOR’s. Maar de complexiteit van de IOR’s vraagt om een meer procesmatige verklaring. De IOR’s zijn 
bijzonder instabiel en gevoelig voor ongeplande veranderingen en stoornissen binnen één of meer partners en 
hun omgeving. (T. K. Das & Teng, 2000). Uit verschillende literatuurbronnen blijkt ook dat het percentage van 
de mislukte IOR’s relatief groot is (T. K. Das & Teng, 2001; Meira et al., 2010). Daarom is meer inzicht nodig in 
de dynamische processen van de IOR’s (Caglio & Ditillo, 2008; Ring & Van De Ven, 1994; Thrane & Hald, 2006; J. 
K. Van der Meer-Kooistra, P., 2010).  
Er is weinig literatuur beschikbaar op het gebied van de dynamische processen van de IOR’s. Sommige auteurs 
analyseren enkele factoren die de dynamiek veroorzaken. Ariño & De la Torre (1998) en Ring en Van de Ven 
(1994) beschreven de rol van de inter-persoonlijke relaties in de dynamiek van de IOR’s. Vosselman & Van der 
Meer-Kooistra (2006) en Caker (2011) bestuderen de relatie tussen trust en control in de context van de 
dynamiek van IOR´s. Das en Kumar (2007), Doz (1996) en Ariño & de la Torre (1998) onderzoeken de “learning 
dynamics”. Inkpen & Currall (2004) concentreren zich op de co-evolutie van “trust”, “control” en “learning”. 
Kamminga (2013a) presenteert een uitgebreide theoretische model. Hij stelt dat de dynamische evolutie van 
de IOR’s niet door de invloed van één factor is veroorzaakt maar door de samenhang van meer factoren tegelijk 
(2013a, 2013b). Ook in de netwerk literatuur wordt benadrukt dat de dynamiek van de netwerken wordt 
veroorzaakt door de onderlinge afhankelijkheid van de de verschillende netwerkcomponenten. Elke 
verandering zal geplaatst moeten worden in een context van wat eerder is gebeurd, wat er op het moment zelf 
gebeurt en wat er gaat gebeuren in de toekomst (Håkansson & Snehota, 1995). Hakanson stel voor om in het 
kader van de dynamische evolutie, de clusters van de intergerelateerde veranderingen te analyseren (1995). 
In de dynamiek- en management control literatuur domineren twee vormen van IOR’s. Dat zijn Joint Ventures 
(JV’s) (Ariño & De la Torre, 1998; Inkpen & Currall, 2004; Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a, 2013b; J. 
K. Van der Meer-Kooistra, P., 2010), en allianties (T.K. Das & Kumar, 2007; Doz, 1996; Ring & Van De Ven, 
1994). In deze relaties zijn hierarchische en horizontale structuren betrokken. Er is tot nu toe relatief weinig 
onderzoek gedaan naar meer horizontale relaties. Deze relaties kunnen complexer zijn omdat de partners 
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onafhankelijk zijn en kunnen verschillende interesses hebben (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). 
Bovendien de gezamenlijke beslissling en controlling maakt het management proces minder transparant en 
reduceert de strategische flexibiliteit (Caglio & Ditillo, 2009, p. 62). Het doel van dit onderzoek is een dieper 
inzicht te bieden in de dynamiek van de relaties, waarin geen van de deelnemers een hierarchische dominatie 
heeft ten opzichte van andere deelnemers en dus geen machtpositie kan uitoefenen bij de keuzen van de 
control opties. Dit soort relaties wordt benaderd vanuit een netwerk perspectief. Hiermee wordt bedoeld de 
analyse van de connecties en onderlinge afhankelijkheid van de veelzijdige aspecten van de relaties en hun 
omgeving. De verandering in het netwerk zal immers de relatie zelf en zijn prestatie beinvloeden (Håkansson & 
Snehota, 1995).  
In dit onderzoek wordt de HO-consortia relatie gedefineerd als een complexe netwerk organisatievorm die is 
gebaseerd op een lange-termijn transactionele relatie tussen meer dan twee onafhankelijke instellingen. Ten 
minste één van deze instellingen is een hoger onderwijs of wetenschappelijke instelling. Het betreft een 
multilaterale relatie tussen de partners en tussen de partners en het HO-consortium. Het HO-consortium wordt 
opgericht om buitengewone activiteiten samen met partners te verrichten. De HO consortium-relatie is 
gebaseerd op een partnerschap zonder hiërarchische dominatie van één van de partners. Dit compliceert de rol 
en de toepassing van de management control omdat geen van de partijen macht kan uitoefenen.  
1.2.2 Maatschappelijke relevantie 
De ambitie van de Nederlandse overheid is om tot de top 5 van kenniseconomieën van de Organisatie voor 
Economische Samenwerking en Ontwikkeling (OESO) te behoren. Hoger onderwijs en onderzoek vervullen een 
sleutelrol bij het bereiken van dit doel. De recente Strategische Agenda Hoger Onderwijs, Onderzoek en 
Wetenschap van 2011 concentreert zich volledig op het uitzetten van het beleid voor de komende 15 jaar (tot 
2025) om deze ambitie waar te maken. Één van de belangrijkste aandachtspunten is de samenwerking in de 
driehoek onderwijs, onderzoek en ondernemerschap. In de Bedrijfslevenbrief van het Ministerie van 
Economische Zaken, Landbouw en Innovatie wordt een aanpak geschetst om Nederland innovatiever, 
ondernemender en concurrerender te maken. Uit de adviezen van de topsectoren is naar voren gekomen dat 
publiek-private samenwerking tussen onderwijs, onderzoek, overheid en bedrijfsleven van groot belang is.  
Ook vanuit Europese perspectief speelt de samenwerking van onderwijsinstellingen een belangrijke rol. De 
strategie van de EU om uit de huidige crisis te komen is gericht op duurzame economische groei, gebaseerd op 
kennis en innovatie. Onderwijs en onderzoek zijn twee van de vijf hoofddoelen van het recente beleid van de 
EU. De EU stelt grote budgetten ter beschikking en start nieuwe initiatieven op om de samenwerking tussen 
hoger onderwijsinstellingen en overige publieke en private instanties te bevorderen. 
In het kader van dit nationale en internationale beleid, zoeken universiteiten en hogescholen naar geschikte 
strategische allianties. Deze allianties bepalen de koers, positie en toekomstperspectieven van de betrokken 
instellingen. Afhankelijk van het soort activiteiten nemen samenwerkingverbanden verschillende vormen aan. 
Via Technologische Topinstituten kunnen bedrijven en kennisinstellingen door samenwerking sneller nieuwe 
innovatieve processen en producten realiseren. Nederland heeft op dit moment 10 Topinstituten, waaronder: 
het Dutch Polymer Institute, het Material innovation institute (M2i) of het Top Institute Food en Nutrition. Een 
andere vorm van samenwerking zijn Centres of Expertise. In deze centra werken ondernemers, 
wetenschappers, docenten en studenten samen. Het doel van deze centra is om een betere aansluiting van het 
beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt en het bedrijfsleven te realiseren. De eerste drie Centres of expertise 
zijn in 2011 gestart. Op dit moment zijn er twintig Centres of expertises in verschillende regio’s, waaronder: 
ACE, Creatieve Industrie en ICT, Creatieve Industrie en Healthy Ageing. Een ander voorbeeld van samenwerking 
op het gebied van valorisatie is de High Tech Campus Eindhoven, waarin meer dan 100 organisaties 
samenwerken om innovaties sneller, goedkoper en van een betere kwaliteit tot stand te brengen. Nog een 
ander voorbeeld van een samenwerkingverband op het gebied van valorisatie is het Wageningen University & 
Research centre (WUR). Dit is een samenwerkingsverband tussen Wageningen University en de Stichting DLO. 
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Het doel van deze samenwerking is om wetenschappelijke doorbraken snel naar de praktijk en het onderwijs te 
vertalen. 
Als Nederland zijn ambitie wil realiseren zullen de samenwerkingsverbanden tussen hoger onderwijs 
instellingen en overige publieke en private instanties geïntensiveerd moeten worden in de komende jaren. 
Want “alleen via goedgekozen samenwerkingsverbanden – zowel nationaal als internationaal – met partners 
binnen de publieke sector, maar zeker ook via publieke-private R&D samenwerking zijn schaalvoordelen te 
behalen.“ (NOWT, 2010). 
Samenwerking speelt een steeds belangrijker rol voor hoger onderwijsinstellingen. Om die reden is het 
onderzoek naar de samenwerkingsprocessen in deze sector ook van belang. Kennis over de dynamiek van deze 
processen kan leiden tot een verbetering van de aansturing van de HO-consortia. Dit onderzoek kan inzicht 
opleveren hoe aan die samenwerkingsrelaties succesvol vorm gegeven kan worden. 
1.3 Vraagstelling onderzoek 
Het uitgangspunt van dit onderzoek is het model van de dynamische evolutie van Joint Venture (JV)-relaties 
van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2013a). Dit model benadrukt multidimensionele aspecten van het 
evolutionaire proces van de IOR’s. De relatie tussen samenwerkende partners wordt beïnvloed door meer 
variabelen en op meerdere niveaus tegelijk. Dit leidt tot dynamiek in de relatie. Management control 
mechanismen spelen hierbij een belangrijke rol. Afhankelijk van de reactie op de veranderingen binnen de 
relatie zelf en in de omgeving kunnen management control mechanismen de relatie versterken, stabiel houden 
of leiden tot verzwakking of verbreking van de relatie. 
Dit model is tot nu toe toegepast op de JV dyadische relaties tussen moeder- en dochtermaatschappij. 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra hebben een aantal aan JV gerelateerde factoren geselecteerd (2013a, 
2013b). Het karakter van de HO-consortia relaties is anders dan dat van JV’s. Het gaat hier met name om 
multilaterale, horizontale relaties gebaseerd op partnerschap in de publieke sector.  
De vraagstelling betreft de dynamiek van HO-consortia relatie. Door de ontwikkelingen van specifieke factoren 
binnen de relatie en in de omgeving van de relatie blijft deze relatie in beweging. De relatie wordt sterker, 
zwakker of blijft ongewijzigd. Met de versterking of verzwakking wordt de hoogte van het risico bedoeld dat de 
relatie wordt beëindigd. (Kamminga, 2013a). De focus wordt gelegd op het in kaart te brengen welke factoren 
(triggers) specifiek zijn voor de HO-consortia relaties, op het nagaan hoe deze factoren van invloed zijn op de 
evolutionaire dynamiek van de HO-consortia relaties en op inzicht verkrijgen in de wijze waarop management 
control mechanismen deze verbanden kunnen beïnvloeden. Op die manier wordt getoetst of het model van 
Kamminga toegepast kan worden op andere vormen van de IOR’s.  
De centrale onderzoeksvraag is als volgt: 
Welke rol spelen aan hoger onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en management 
control in de dynamiek van hoger onderwijs consortia(HO consortia)-relaties? 
De centrale onderzoeksvraag wordt beantwoord met behulp van de volgende deelvragen: 
- Wat zegt de literatuur over de mogelijke factoren die van invloed kunnen zijn op de dynamiek van IOR’s? 
- Hoe zijn voor HO-consortia specifieke factoren van invloed op de dynamiek van HO-consortia relaties? 
- Wat zegt de literatuur over de rol van management control in de dynamiek van IOR’s? 
- Hoe is voor HO-consortia specifiek management control van invloed op het managen van de dynamiek van 
HO-consortia relaties? 
- Hoe ziet het evolutionaire proces van HO-consortia relaties er uit in de praktijk? 
- Wat zijn de theoretische implicaties? 
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1.4 Opbouw rapportage 
In het volgende hoofdstuk komen de theoretische achtergrond van het onderzoek en de gehanteerde definities 
aan de orde. Naar aanleiding van het literatuuronderzoek worden de aan de consortia gerelateerde factoren en 
management control mechanismen geselecteerd. Er zijn weinig publicaties over de hoger onderwijs consortia 
relaties. Om die reden wordt ook literatuur vanuit andere wetenschappelijk disciplines geraadpleegd. Het 
derde hoofdstuk besteedt aandacht aan de gehanteerde onderzoeksmethode. Er wordt tweevoudig 
casusonderzoek toegepast. De eerste casus betreft een consortium dat voortijdig is of wordt beëindigd en de 
tweede casus gaat over een consortium die zijn activiteiten voortzet. De vergelijking van deze twee casussen 
kan een beter inzicht geven in de factoren en management control processen die tot succes of tot mislukking 
leiden. In het vierde hoofdstuk wordt de analyse van onderzoeksresultaten gepresenteerd. In het vijfde 
hoofdstuk worden de resultaten van beide casussen met elkaar vergeleken en geanalyseerd in hoeverre deze 
resultaten gerelateerd kunnen worden aan het theoretische model.  Het laatste hoofdstuk beschrijft de 
conclusies van het onderzoek en de implicaties voor vervolgonderzoek. 
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2 Theoretische achtergrond 
In dit hoofdstuk wordt de theoretische achtergrond van de dynamische evolutie van de HO-consortia relaties, 
de factoren die tot de dynamiek leiden en de rol van management control gepresenteerd. De HO-consortia 
relaties worden als een onderdeel van de inter-organisatorische relaties (IOR’s) beschouwd. Om inzicht te 
geven in de plaats van de HO-consortia binnen de andere soorten IOR’s, worden in eerste instantie de reeds in 
de literatuur benoemde en bestudeerde IOR’s gepresenteerd. Vervolgens wordt aandacht besteed aan 
consortia in het algemeen en HO-consortia relaties die reeds beschreven zijn in de literatuur. Daarna worden 
de dynamische evolutie van de inter-organisatorische relaties (IOR’s), de tot dynamiek leidende factoren en de 
rol van de management control besproken. Tenslotte wordt het theoretische raamwerk gepresenteerd dat op 
basis van de bestudeerde literatuur tot stand is gekomen. 
2.1 Inter-organisatorische relaties in de literatuur 
Een inter-organisatorische relatie (IOR) wordt gedefinieerd als een samenwerkingsverband tussen twee of 
meer organisaties om gezamenlijke doelen te bereiken. Het is een organisatievorm gebaseerd op een mix van 
de kenmerken van de vrije markt en de geïntegreerde organisatie. Hiermee wordt bedoeld de mix van de 
horizontale en verticale integratie van de bedrijfsprocessen (Caglio & Ditillo, 2009). 
Er zijn verschillende vormen van de samenwerkingsverbanden in de literatuur beschreven. Er zijn ook 
verschillende classificatiekaders van deze samenwerkingsverbanden gebruikt. Om zo veel mogelijk inzicht te 
geven in de verscheidenheid van de inter-organisatorische relaties wordt hier de tweedimensionele classificatie 
van Grandori en Soda gebruikt. Zij classificeren de samenwerkingsverbanden op basis van twee criteria. Ten 
eerste, is de relatie wel of niet geformaliseerd (contracten). Ten tweede, heeft  de relatie een hiërarchische 
karakter met één leidende organisatie of is deze relatie gebaseerd op partnerschap, waarbij alle partijen 
gelijkwaardig zijn. (Grandori, 1997, pp. 910-918; Grandori & Soda, 1995, pp. 198-205). Hun classificatie is 
weergegeven in figuur 2.1.  
 Partnerschaprelatie Hiërarchische relatie 
Sociale samenwerkingsrelaties: 
Het betreft alleen sociale contacten niet 
verbonden aan formele contracten. De 
sociale invloeden kunnen wederzijds zijn en 
zijn gebaseerd op leiderschap en autoriteit. 
1. Personal inter-firm 
relationships 
2. Interlocking directorates 
3. Industrial districts 
1 Putting-out 
2. Constellations 
3. Subcontracting 
Bureaucratische samenwerkingsrelaties: 
De relaties zijn geformaliseerd in de 
“exchange” en “associational” contracten. 
1 Inter-firm associations 
2. Consortia 
3. Partnerships and alliances 
1.Agency networks 
2. Licensing 
3. Franchising 
Samenwerkingsrelaties gebaseerd op het 
bezit van aandelen of eigendomsrechten 
Deze relaties zijn geformaliseerd en 
geactiveerd door bezit van de 
eigendomsrechten (equity and property 
rights) 
1. Joint ventures 
 
1. Capital ventures 
 
Figuur 2.1 Classificatie van IOR’s op basis van de formaliseringgraad van de relaties en 
centralisatie/decentralisatie van de coördinatieprocessen, bron (Caglio & Ditillo, 2009) 
2.2 Hoger onderwijs consortia-relaties 
In de organisatorische literatuur wordt de term consortium gedefinieerd als een sterkere contractuele vorm 
van de bureaucratische inter-organisatorische samenwerkingsrelatie. Het betreft een juridische overeenkomst 
waarin de deelnemende partijen (partners) gezamenlijk verantwoordelijk nemen ten opzichte van de derde 
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partijen die in contact kunnen komen met het consortium. De partners hoeven geen eigendom en winst te 
delen. Dankzij consortia kunnen de partners hun gelijke of complementaire middelen combineren en selectie 
criteria vaststellen voor toegang tot deze middelen (Caglio & Ditillo, 2009, p. 6).  
In de hoger onderwijs literatuur betekent de term consortium “a semi-permanent organization, typically 
supported largely by financial contributions from its members, that employs a professional staff whose sole 
responsibility is to encourage and to facilitate cooperative activities between and among the members, and 
between them collectively and others” (Neal, 1988, pp. 1-2).  
Patterson (1970) noemt vijf kenmerken die typisch zijn voor hoger onderwijs consortia: 
- vrijwillige deelname, dus geen effect van de verplichtingen die voortvloeien uit regelgeving of statuten  
- multilaterale karakter van de relaties, niet alleen bilaterale overeenkomsten,  
- multifunctionaliteit, het consortium dient om meer doelstellingen te bereiken 
- langdurigheid 
- het beheer door een zelfstandig team  
Elk HO-consortium is uniek. Neal (1988) noemt een aantal kenmerken waardoor deze HO-consortia zich van 
elkaar kunnen onderscheiden:  
-type van de deelnemers (partners) 
-aantal deelnemers 
-diensten en services voor verschillende gemeenschappen 
-reeks van lokaal, regionaal, landelijk tot internationaal 
-verschillende historische, leiderschaps- en programmacontext 
-omvang van de activiteiten  
De samenwerkingsverbanden van hoger onderwijsinstellingen lopen verschillende risico's. Het consortium kan 
die risico's laten minimaliseren door de rol van een derde partij aan te nemen (Baus, 1988). In dit kader wordt 
het consortium gezien als een onafhankelijk agentschap met professionele staf en relevante expertise . 
Daardoor kan het consortium zich focussen op een bepaalde issue en niet op de belangen van de afzonderlijke 
instellingen. In die rol kan het consortium bijvoorbeeld bemiddelen bij het afsluiten van de compromissen 
tussen de partners en de transparante communicatie waarborgen. De veranderingen binnen de 
samenwerkende organisaties, bijvoorbeeld veranderingen van de prioriteiten, financiën, actoren, vormen een 
risico voor de continuïteit van de relatie. In dit geval kan het consortium als derde/onafhankelijke partij de 
relatie ondersteunen. Dat kan bijvoorbeeld door het inzetten van de consortium professionals. De 
professionals zorgen niet alleen voor het onderhouden van een belangrijke relatie, maar ook voor de veilige 
beëindiging van een vruchteloze relatie. De belangrijkste rol die het consortium als derde partij kan spelen is 
het opbouwen van vertrouwen tussen de partners. Dat kan alleen als het consortium wordt beheerd door 
professionals.  
Er zijn verschillende domeinen waarop HO-consortia actief kunnen zijn. Één van het meest populaire gebieden 
is het opzetten van academische programma’s. Dat kunnen programma’s zijn die toegang geven tot de 
wederzijdse bronnen. In dit kader kunnen bijvoorbeeld uitwisselingprogramma’s voor studenten ontwikkeld 
worden. Er kan ook facultaire uitwisseling plaats vinden. De docenten en professoren kunnen uitgeleend 
worden aan een andere deelnemende instelling om daar les te geven of het ontwikkelen van een nieuwe 
cursus. Het kan ook dat in samenwerking helemaal nieuwe academische programma ontwikkeld worden. Het 
kan bijvoorbeeld een nieuwe academische opleiding of een cursus zijn. Samenwerking op het gebied van 
academische programma’s is tegenwoordig een vereiste om kwalitatief goed onderwijs aan te bieden in de 
context van snelle veranderingen in het onderwijsgebied. Om dit doel te bereiken moeten de deelnemende 
instellingen in staat zijn om compromissen te sluiten (Pritzen, 1988).  
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Een ander doel van het oprichten van  is het ondersteunen van “professional development” binnen hoger 
onderwijsinstellingen. Samenwerking op dit gebied levert kostenbesparingen op voor de deelnemende 
instellingen en een hogere kwaliteit van de diensten. In het consortium is namelijk meer en bredere expertise 
verzameld. Het consortium dient als een “information and consultation community for the participating 
institutions” (Neal, 1988, p. 6) 
De bibliothecaire consortia zijn de oudste vormen van samenwerking tussen hoger onderwijsinstellingen. 
Oorspronkelijk beperkten zich de activiteiten tot inter-bibliothecaire boekenuitlening. In de context van de 
huidige ontwikkelingen op het gebied van informatie en communicatietechnologie krijgt deze samenwerking 
nog een andere dimensie. Tegenwoordig gaat het niet alleen om het inter-bibliothecair leenverkeer maar ook 
om de toegang tot databases, de nieuwste informatie, online catalogi etc. Ook op dit gebied levert de 
samenwerking meer efficiëntie en kostenbesparing voor elke deelnemer. (Dunfee, 1988) 
De gezamenlijke inkoop van goederen en diensten kan één van de belangrijkste redenen zijn om een 
consortium op te richten. Dankzij samenwerking bij de inkopen kunnen de deelnemers geld besparen dat voor 
andere projecten gebruikt kan worden. Het succes van de gezamenlijke inkoop is afhankelijk van de 
ontwikkeling van wederzijdse vertrouwen en samenwerking. Om die reden is goede communicatie essentieel. 
De deelnemende instellingen moeten het gevoel hebben dat zij volledig verantwoordelijk zijn voor deze 
activiteiten. Het laten uitvoeren van deze activiteiten door het consortium kan transparante communicatie 
faciliteren en het verantwoordelijkheidsgevoel versterken (Bribber, 1988). 
De bedrijfs- en industriële sectoren hebben steeds meer behoefte aan gespecialiseerde opleidingen en 
trainingen. In de vorm van een consortium kan alle benodigde expertise verzameld worden die nodig is om aan 
deze behoeftes te voldoen. Voordelen van deze inter-institutionele samenwerking is maatwerk, verzameling 
van intellectuele middelen van verschillende hogescholen en universiteiten, betrokkenheid bij de vorming van 
de behoeftes van de klanten en waarborgen van kwaliteit. Consortia zijn in dit geval meer effectief en helpen 
duplicatie van activiteiten te voorkomen (Derose, 1988).  
De paradox van HO-consortia relaties is dat universiteiten en hogescholen van oorsprong autonoom zijn. 
Onafhankelijkheid en rivaliteit zijn onafscheidelijke kenmerken van hun traditie en cultuur (Lang, 2002; Neal, 
1988). Toch zijn deze organisaties zich er steeds meer van bewust dat dankzij samenwerking meer bereikt kan 
worden. Elke deelnemer heeft eigen behoeftes. De verwachtingen van elke deelnemer ten opzichte van het 
consortium zijn anders. Hierdoor wordt de dynamiek van de relatie complexer. 
Uit bovenstaande analyse blijkt dat er veel definities en veel vormen van de consortia zijn. Elk consortium is 
uniek. De verschillen betreffen de kenmerken zoals: de sector waarin de deelnemer actief is, het aantal 
deelnemers, het soort klanten aan wie zij hun diensten leveren,de schaal van lokaal tot internationaal, de 
culturele en historische achtergrond en het aantal doelstellingen. Ten behoeve van dit onderzoek wordt de 
term HO-consortium relatie gedefinieerd als “een geformaliseerde samenwerking van een aantal instellingen. 
Ten minste één van de deelnemers is een hoger onderwijsinstelling. De samenwerking is gebaseerd op een 
partnerschap. De deelnemende organisaties stellen verschillende competenties ter beschikking om een 
specifiek probleem op te lossen of specifieke doelen te bereiken. Het bij het HO-consortium betrokken 
personeel bestaat uit medewerkers van de participerende organisaties”. Omdat de samenwerking is gebaseerd 
op partnerschap, worden de deelnemende instituties partners genoemd. 
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2.3 Dynamische evolutie van de IOR’s en HO-consortia in de literatuur 
2.3.1 Dynamische modellen IOR’s 
Het inter-organisatorisch samenwerkingsverband is een langdurige relatie. Deze relatie wordt beïnvloed door 
een grote aantal interne en externe factoren. Daardoor wordt verwacht dat deze relatie verandert in de loop 
van de tijd. Deze veranderingen betreffen het niveau van het vertrouwen van de partners in de relatie, hun 
perceptie van de onzekerheid en het risico van de beëindiging van de relatie. Dit evolutionaire proces wordt in 
de organisatie- en management accounting literatuur in de verschillende contexten beschreven.  
P. Ring en A. van de Ven (1994) vinden dat de evolutionaire processen veroorzaakt kunnen worden door de 
inter-persoonlijke relaties. Het evolutionaire proces is een sequentie van de bepaalde stadia van de 
onderhandelingen, verplichtingen en realisaties. Elk stadium bestaat uit een aantal herhaalde interacties. De 
resultaten van elke interactie worden beoordeeld in de termen van efficiëntie en gelijkheid. Het evolutionaire 
proces heeft een cyclisch karakter en is het resultaat van de balans tussen formele en informele processen . 
Y.Doz (1996) benadrukt verder de rol van de leercapaciteiten in het evolutionaire proces. Hij onderscheidt 
initiële condities (de definitie van de taak, routines van de partners, het ontwerp van de relatie en de 
verwachtingen) en vijf leerdimensies (environment, task, proces, skill en partner). Het leren in het kader van 
deze dimensies leidt tot herbeoordeling van de initiële condities en aanpassing van de oorspronkelijke 
condities. Deze processen hebben een cyclisch karakter en daardoor ontstaat de dynamiek in de relatie. 
In het model van A. Arinõ en J. De la Torre (1998) wordt de dynamiek van het evolutionaire proces 
gepresenteerd als het effect van een permanente beoordeling van de veranderingen in de omgeving en in de 
strategische doelen van de organisatie. Volgens hen bestaat het samenwerkingsproces uit de specifieke acties 
en reacties van de partners en uit de “resultant learning” (Ariño & De la Torre, 1998, p. 322). 
I. Hakanson (1995) verklaart de dynamiek van de IOR’s in de context van een netwerk. De dynamiek is het 
effect van de interactie tussen actoren. Deze actoren gebruiken bepaalde middelen om specifieke activiteiten 
uit te voeren die leiden tot de veranderingen. De dynamiek wordt verklaard door de afhankelijkheidsrelaties 
tussen verschillende veranderingen. Elke verandering wordt geplaatst in de context van wat is gebeurd in het 
verleden, van wat nu gebeurt en van wat gaat gebeuren in de toekomst (Håkansson & Snehota,1995). 
P.Kamminga en J. Van der Meer Kooistra (2013a) presenteren het multidimensionele model van de dynamische 
evolutie van joint venture relaties (JV-relatie). Volgens hen wordt de dynamische evolutie van dit soort relaties 
veroorzaakt door meerdere factoren tegelijk. Deze factoren zijn veranderingen in de omgeving, in de 
samenwerkingsrelatie zelf en in de moederorganisaties. De moederorganisaties reageren op deze 
veranderingen door het gebruik van management control tools. Zij onderscheiden verder drie scenario’s voor 
de dynamiek. De relatie kan sterker of zwakker worden. Maar de relatie kan ook beëindigd worden als de 
doelen zijn bereikt of als de moedermaatschappijen worden gedwongen om dit te doen door externe en 
interne ontwikkelingen . (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a). Het kader van dit theoretische model 
wordt gepresenteerd in Figuur 2.3.1 . 
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Factors 
 
Influences on the JV relationship 
 
Responses of the parent companies  
by using the JV control 
 
Scenarios of the dynamic evolution of JV relationships: 
-Strengthened JV relationship 
-Weakened JV relationship 
-Natural termination 
Figuur 2.3.1 Theoretical framework of the dynamic evolution of JV relationships 
bron (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a) 
 
Refererend aan de definitie van Kamminga en Van der Meer Kooistra (2013b) wordt de HO-consortia relatie 
dynamiek gedefinieerd als veranderingen in de HO-consortia zelf, veranderingen in de relatie tussen partners 
en veranderingen in de relatie tussen partners en het HO-consortium gedurende de hele 
samenwerkingsperiode. 
Deze veranderingen kunnen een versterkend of verzwakkend karakter hebben. Zij kunnen ook leiden tot 
vervroegde beëindiging van de relatie. De relatie is sterk indien de wil om de relatie te continueren groot is. 
Elke partner is geïnteresseerd in de relatie, heeft eigen belangen om de samenwerking voor te zetten en 
daarom is het risico dat de relatie wordt beëindigd heel klein. De relatie wordt zwakker als het risico van de 
beëindiging van de relatie groter wordt. 
2.3.2 Dynamische evolutie van HO-consortia relaties 
Dotolo en Strandness stellen vast dat “Starting an academic consortium is a relatively straightforward process, 
but ensuring its survival and effectiveness is a complex endeavor” (1999, p. 3). De oorzaken liggen in de cultuur 
en de traditie van hoger onderwijsinstellingen. De belangrijkste waarden voor deze instellingen zijn autonomie 
en individualiteit. Deze waarden zijn in strijd met de steeds meer populaire en onvermijdbare visie van 
samenwerking. Dat leidt tot spanningen en instabiliteit in de samenwerkingsrelaties tussen deze instellingen. 
(Dotolo & Strandness, 1999).  
Daar de HO-consortia relaties tot IOR’s behoren zal de dynamiek van deze relaties conform voorgestelde model 
van P. Kamminga en J. Van der Meer-Kooistra (zie figuur 2.3.1) verlopen. Aan de andere kant heeft deze vorm 
van IOR’s ook unieke kenmerken, zoals al eerder genoemd vrijwillige participatie en strijdigheid met 
onafhankelijkheid en individualiteit. Daardoor wordt verwacht dat er voor HO-consortia specifieke condities 
zijn die de invloed van de factoren op de dynamiek van HO-consortia relatie verder kunnen versterken of 
verzwakken. 
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In de volgende paragrafen worden de afzonderlijke onderdelen van het theoretische model van P.Kamminga en 
J. van der Meer-Kooistra gepresenteerd. Er wordt nadruk gelegd op de factoren die tot de dynamiek leiden. Er 
worden ook de voor de HO-consortia specifieke condities beschreven, die de effecten van de directe invloed 
van de factoren kunnen modificeren. Uit praktische overwegingen worden deze factoren apart geanalyseerd. In 
de praktijk treden de wederzijdse invloeden van de factoren,de reacties van de partners en het gebruik van 
management control mechanismen tegelijkertijd op.  
2.3.3 Factoren en condities gerelateerd aan de dynamiek van IOR’s 
Refererend aan het theoretische model van Hakanson (1995) en Kamminga en Van der Meer Kooistra (2014) 
wordt onderscheid gemaakt tussen de factoren en de condities die tot dynamiek kunnen leiden. De factoren 
leiden direct tot de dynamiek van de relatie. Onder deze term vallen de veranderingen en ontwikkelingen in de 
omgeving, in de relatie zelf en binnen de partners. De condities kunnen deze directe invloed verder versterken 
of verzwakken. Ten behoeve van dit onderzoek worden specifieke voor HO-consortia condities onderscheiden. 
Onder de HO-consortia condities vallen de specifieke kenmerken van HO-consortia en HO instellingen. 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra onderscheiden twee groepen factoren. Dat zijn factoren gerelateerd aan 
de JV relatie en factoren gerelateerd aan de omgeving van de JV- relatie (2013a). Gebaseerd op deze indeling 
wordt in dit onderzoek onderscheid gemaakt tussen factoren gerelateerd aan de HO-consortium relatie en de 
factoren gerelateerd aan de omgeving van de HO-consortium relatie. Naast deze factoren worden ook 
specifieke condities onderscheiden die de invloed van de factoren verder kunnen modificeren. Onder de 
condities worden de kenmerken gerelateerd aan de management vaardigheden en de specifieke 
HO-consortium kenmerken verstaan. Hieronder worden deze factoren en condities gepresenteerd.  
Factoren gerelateerd aan de HO-consortia relatie 
Verplaatsing van sleutelfiguren 
De sleutelfiguren zijn de leden van het bestuur en de medewerkers van de partnerinstellingen die betrokken 
zijn bij een IOR. Zij spelen een belangrijke rol bij het opbouwen van een betrouwbare inter-persoonlijke relatie. 
Het vertrouwen vormt volgens veel onderzoekers de basis van een succesvolle samenwerkingrelatie 
(Bachmann, 2011; Inkpen & Currall, 2004). Kamminga en Van der Meer-Kooistra stellen vast dat een 
verplaatsing van een sleutel figuur kan leiden tot minder vertrouwen en een verslechtering van de relatie tot 
het moment dat de mensen elkaar opnieuw beter leren kennen. Zij stellen ook vast dat een nieuwe voorzitter 
van het bestuur (CEO) een andere koers kan kiezen voor zijn instelling waarbij geen plaats is voor de 
samenwerking. Dit kan leiden tot verzwakking en vervroegde beëindiging van de relatie (Kamminga & Van der 
Meer-Kooistra, 2013b).  
Financiële situatie  
De financiële situatie kan betrekking hebben op de partners zelf, maar ook op de IOR’s, als een aparte entiteit . 
De verslechtering van de financiële situatie van één of meerdere partners kan leiden tot een verandering van 
hun strategie en vermindering van hun interesse in de IOR. Minder belang in de relatie leidt tot verzwakking 
van de relatie. Aan de andere kant, als één van de partners financieel slecht presteert, maar de IOR goed 
presteert, kan het in het belang van deze partner zijn om in deze samenwerkingrelatie verder te investeren. De 
relatie wordt daardoor sterker (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a).  
Als de IOR een positief resultaat behaalt, krijgen de partners meer vertrouwen in deze relatie en daardoor ook 
meer autonomie. Meer autonomie is nodig om snel te kunnen reageren op veranderingen in de externe en 
interne omgeving. Deze flexibiliteit en dit adaptatievermogen verhogen de prestaties van de IOR en daardoor 
wordt de relatie sterker. Financiële problemen van de IOR kunnen leiden tot slechte prestaties en verlies van 
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vertrouwen. Minder vertrouwen leidt tot strengere controle. Strengere controle betekent in deze situatie het 
vertragen en verstoren van de beslissingprocessen. Als gevolg worden de prestaties nog slechter en wordt de 
controle nog meer geformaliseerd. Dit verzwakt de IOR-relatie en kan leiden tot zijn vervroegde beëindiging 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a).  
Compatibiliteit van “strategic motives” 
Bij het opstarten van de IOR zijn de strategische motieven van alle partners compatibel en transparant. In de 
loop van de tijd kunnen de strategische motieven van elke partner veranderen door bijvoorbeeld een al eerder 
beschreven verplaatsing van een CEO of door veranderingen in de externe omgeving, zoals bijvoorbeeld 
technologische en marktontwikkelingen. In een nieuwe situatie kunnen niet alleen de strategische doelen van 
de partners veranderen maar ook hun visie op de strategische doelen van de IOR. Volgens Van der Meer-
Kooistra en Kamminga kan deze situatie leiden tot een vertraging van de besluitvorming, verslechtering van de 
uitvoering van de bedrijfsprocessen binnen de IOR met als resultaat tot een verzwakking van de relatie (J. Van 
der Meer-Kooistra & Kamminga, 2010).  
Learning 
In de literatuur zijn twee vormen van “learning” besproken, die invloed kunnen hebben op de dynamiek van de 
IOR’. Ten eerste hoe partners kunnen samenwerken. Ten tweede hoe ze van elkaar kunnen leren (T.K. Das & 
Kumar, 2007; Inkpen & Currall, 2004).  
Kamminga en Van der Meer-Kooistra vinden dat het leren “hoe samen te werken” betrekking heeft op de 
content- en contexaspecten van de IOR (2013a). Door het herhalen van dezelfde transacties in de loop van de 
tijd, krijgen de partners meer inzicht in de specifieke kenmerken van deze transacties en de wederzijdse 
procedures. Dit leidt tot verbetering van de coördinatie van de samenwerkingsprocessen en tot een 
verbetering van de meetbaarheid van de activiteiten en de resultaten binnen de IOR’s. Het leidt ook tot 
vermindering van de asymmetrie van de informatie tussen de partners. Dit soort leerprocessen leidt ook tot 
een beter begrip voor de wederzijdse culturele achtergrond, normen en waarden. Beide auteurs stellen verder 
vast dat deze veranderingen leiden tot een toename van het wederzijdse vertrouwen en tot een versterking 
van de relatie (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a). 
Het leren van elkaar betekent overname van kennis en expertise. Deze overname kan onopzettelijk zijn. Maar 
daardoor kan de behoefte aan de samenwerking afnemen hetgeen tot verzwakking van de relatie leidt. Als 
overname een strategische doel was van één van de IOR deelnemers en dat doel bereikt is, zal de betrokken 
deelnemer streven om de relatie definitief te beëindigen (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a, 2013b).  
Mismatch tussen management control en het karakter van de relatie 
Conform het transactioneel-relationele model van Kamminga (2007), heeft een JV-relatie drie groepen 
kenmerken: transactionele karakteristieken, relationele karakteristieken en karakteristieken van de 
institutionele omgeving. Op basis van deze karakteristieken en de graad van de complexiteit van de 
management control, onderscheiden Kamminga en Van der Meer-Kooistra drie control patterns: 
een content-,een consultation- en een context- gebaseerd pattern. In de loop van de tijd kan de configuratie 
van de kenmerken van de relatie veranderen. Bijvoorbeeld door leren en door technologische ontwikkelingen 
kunnen de kennis en de meetbaarheid van de van de activiteiten en resultaten verbeterd worden. Het 
oorspronkelijke context-based control pattern is dan niet meer relevant. Er ontstaat dan een mismatch tussen 
het control pattern en de gewijzigde karakteristieken van de relatie. Deze mismatch leidt tot verhoogde 
onzekerheid en daardoor door verzwakking van de relatie. (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007, 2013a).  
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Factoren gerelateerd aan de omgeving 
De omgevingsontwikkelingen kunnen leiden tot veranderingen van de strategische motieven van de partners. 
Indien deze motieven niet meer compatibel zijn, leidt dit tot een verstoring van de relatie zoals eerder is 
beschreven onder het punt “Compatibiliteit van de Strategic Motives”. Deze ontwikkelingen kunnen 
plaatsvinden in de institutionele omgeving maar kunnen ook betrekking hebben op de technologische en 
marktontwikkelingen. Kamminga en Van der Meer-Kooistra onderscheiden de volgende factoren die 
gerelateerd zijn aan de omgeving (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a): 
Institutionele omgeving: juridische, overheids- en bedrijfstakregulering 
Tot deze omgevingsontwikkelingen behoren de constante veranderingen van de juridische, overheids- en 
bedrijfstakreglementen en procedures. Kamminga en Van der Meer-Kooistra vinden dat het gebrek aan 
stabiliteit van deze reglementen en procedures tot hogere onzekerheid kan leiden en daardoor tot verandering 
van de strategische doelen van de partners (2013a).  
Technologische en marktontwikkelingen 
Deze ontwikkelingen kunnen leiden tot verandering van de strategische prioriteiten van de in het consortium 
participerende instellingen. Het kan zijn dat de oorspronkelijke strategische motieven niet meer relevant zijn. 
Daardoor wordt de relatie zwakker en kan die ook voortijdig beëindigd worden. 
De technologische ontwikkelingen kunnen ook leiden tot beter inzicht in de transformatie processen, waardoor 
de omgeving minder onzeker wordt en waardoor het management control pattern aangepast zou moeten 
worden. Indien het management control pattern niet wordt aangepast, wordt de relatie  zwakker (zie ook de 
Mismatch tussen management control en het karakter van de relatie) 
HO-consortia condities 
Behalve de factoren die direct invloed hebben op de dynamiek van de relatie bestaan ook de condities die de 
invloed van deze factoren kunnen modificeren. De invloed van deze factoren kan versterkt of verzwakt worden. 
Er worden de volgende condities onderscheiden. 
Management specifieke condities 
Deze condities zijn gerelateerd aan de leercapaciteiten, motivatie, ervaring en de leiderschapsstijl van de 
managers die zich bezig houden met het coördineren en beheersen van de inter-organisatorische relaties 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013b, p. 26).  
In de situaties die direct leiden tot verzwakking van de relatie, kan het gebrek aan de ervaring en kennis tot 
meer onzekerheid en meer wantrouwen leiden waardoor de verzwakkende invloed van de directe factoren 
(verandering sleutel figuren, doelen van de partners of verslechtering van de financiële positie) nog verder 
versterkt kan worden.  
Commitment en betrokkenheid  
De commitment en betrokkenheid van de stafmedewerkers van het HO-consortium zijn de belangrijke 
condities voor een sterke relatie (Dotolo & Strandness, 1999). 
Deze condities worden sterker naarmate de medewerkers van de partnerinstellingen langer met elkaar 
samenwerken. De missie en de doelen van het HO-consortium worden steeds meer duidelijk voor iedereen. Zij 
leren elkaar steeds beter kennen. De communicatie wordt steeds transparanter en de verwachtingen van 
elkaar worden steeds duidelijker. Dit leidt tot een groei van het vertrouwen en het versterken van de relatie. 
Een verandering van de positie van één van de medewerkers leidt tot een situatie, waarin de binding en 
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betrokkenheid ontbreekt. Daardoor zakt het vertrouwen en de directe invloed van de verplaatsing van de 
sleutel figuur op de verslechtering van de relatie wordt versterkt. De toepassing van de informele 
controlemechanismen in deze situatie kan zorgen voor het internaliseren van de HO-consortia doelen en het 
minimaliseren van de ontstaande verwachtingsverschillen tussen de betrokken medewerkers. Daardoor wordt 
de relatie weer sterker. 
Rivaliteit  
Het betreft de conditie die in de academische wereld bijzonder gestimuleerd wordt. Johnson (1988)stelt dat de 
rivaliteit een aangeboren kenmerk is. De samenwerking is een keuze. Het personeel van de partnerinstellingen 
kan zich verzetten tegen de samenwerking waardoor het vertrouwen in de relatie zakt en als gevolg daarvan 
wordt de relatie zwakker. 
Autonomie 
Voor een groot aantal van de hoger onderwijsinstellingen is autonomie één van de belangrijkste waarden. 
Critici vinden dat consortia een bedreiging vormen voor de institutionele onafhankelijkheid. Deze opstelling 
leidt tot minder vertrouwen. Volgens Rose (1988) is de bevordering van autonomie door de afzonderlijke 
partners één van de belangrijkste obstakels in het opbouwen van een sterke inter-organisatorische relatie. De 
participerende organisaties zijn bang dat hun bronnen worden uitgeput. Dat leidt tot prohibitieve 
beslissingsprocedures die de samenwerking belemmeren. Als resultaat wordt de relatie zwakker.  
Bij het opstarten van het HO-consortium zijn de strategische doelen van de partners compatibel en 
transparant. In de loop van de tijd kunnen deze doelen veranderen. Dat kan veroorzaakt worden door een 
verplaatsing van een CEO binnen één van de partners. De nieuwe CEO heeft andere prioriteiten en ziet weinig 
belang in de participatie van zijn instelling in het bestaande HO-consortium. Door minder interesse in de 
samenwerking wordt de HO-consortium relatie zwakker. Dit negatief effect wordt verder versterkt door angst 
voor rivaliteit en behoefte aan autonomie van zijn organisatie. De hoger onderwijsinstelling ziet in de 
samenwerking een bedreiging voor zijn autonomie en een  risico voor uitputting van eigen bronnen. Dat geldt 
voor de inzet van eigen personeel of het gebruik van eigen materialen en kennis. Het personeel kan zich 
bedreigd voelen door de overname van hun expertise. Deze condities versterken het besluit van de nieuwe 
CEO om niet te veel aandacht te besteden aan de participatie in het HO-consortium. Daardoor wordt de 
HO-consortia relatie nog zwakker. 
Organisatorische structuren 
Consortia hebben geen aparte beslissingsstructuren. De beslissingen worden genomen door alle partners. Hoe 
meer partners, hoe complexer de beslissingsprocessen binnen een HO-consortium. Dit heeft te maken met 
eigen visies en eigen interesses van de partners. Elke beslissing wordt nauwkeurig geanalyseerd door elke 
betrokken institutie vanuit haar eigen belangen en eigen prioriteiten. Beslissingen genomen door het 
consortium zijn het resultaat van consensus tussen alle partners . Indien de deelnemers niet bereid of in staat 
zijn om tot consensus te komen ontstaat een bedreiging voor het voortbestaan van het HO-consortium. 
Daardoor wordt de relatie verzwakt en het kan leiden tot voortijdige beëindiging van de relatie (Kamminga & 
Van der Meer-Kooistra, 2013b). 
Cultural (in)consistency 
De organisatiecultuur vormt het fundament van de “social control”. Caglio en Ditillo stellen dat 
organisatiecultuur “… harmonises the way in which different subjects process information and react to the 
environment, thereby increasing the degree of behavior predictability. As individuals’ actions are shaped by 
their shared values and norms, they voluntary act in a way that is in line with the other individuals’ 
expectations.” (2009, p. 53).Voor een IOR is het van belang om uniformiteit in de normen en waarde te 
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creëren. Maar dit is een complex proces. Ten eerste, het betreft een combinatie van twee of meer 
verschillende organisatieculturen. Ten tweede, de partners zijn bang om hun eigen organisatorische identiteit 
te verliezen. Het gebrek aan uniforme organisatiecultuur en het gebrek aan overeenkomsten ten aanzien van 
de gezamenlijke normen en waarden leidt tot  spanningen tussen de partners en daardoor tot verzwakkingen 
van de relatie (Caglio & Ditillo, 2009). 
2.4 Management control van IOR’s en zijn rol in de IOR dynamiek 
Uit de voorgaande analyse kan geconcludeerd worden dat er verschillende krachten bestaan die tot 
tegenstrijdige doelen, conflicten, spanningen en opportunistische gedrag leiden. De rol van  management 
control is om deze spanningen te minimaliseren en te voorkomen dat de IOR mislukt.  
Er bestaan verschillende definities van de term “management control”. Vaak wordt ook de term “controlling” 
gebruikt. In de meeste gevallen wordt benadrukt dat het om het proces van het reguleren en monitoren van de 
realisatie van de organisatorische doelen gaat. (Caglio & Ditillo, 2009; T. K. Das & Teng, 2001). Geringer en 
Hebert (1989) beschouwen controlling van de IOR’s als een proces van beïnvloeding van het gedrag, de 
activiteiten, de resultaten van de IOR en de relatie tussen de partners door het gebruik van “power, authority 
and a wide range of bureaucratic, cultural and informal mechanisms” (Geringer & Hebert, 1989, pp. 236-237). 
In dit onderzoek wordt ook aan deze definitie gerefereerd. 
De management accounting literatuur onderscheidt drie dimensies van management control. Ten eerste gaat 
management control over coördinatie. Het betreft de coördinatie van de bijdragen van de verschillende 
partners aan de IOR, de coördinatie van de eigen activiteiten in de IOR en het zorgen voor een effectieve 
toepassing en gebruik van de bijdragen van de partners in de relatie. Ten tweede wordt  management control 
gerelateerd aan opportunistisch gedrag. Het doel is om opportunistisch gedrag te voorkomen. Ten derde 
creëert management control vertrouwen en een goede sfeer tussen de partners (J. Van der Meer-Kooistra & 
Kamminga, 2010).  
Er zijn verschillende vormen van control mechanismen. Een veel gebruikte classificatie is de classificatie van W. 
Ouchi (1979). Hij onderscheidt twee soorten control mechanismen: formele en informele. De formele control 
mechanismen zijn gebaseerd op het opzetten en gebruiken van formele regels, procedures en richtlijnen. De 
informele control varianten zijn gebaseerd op het creëren van organisatorische normen en waarden en een 
specifieke cultuur. Deze informele mechanismen leiden tot het internaliseren van de inter-organisatorische 
doelen waardoor de motivatie en de “commitment” van de deelnemers wordt verhoogd (Ouchi, 1979). De 
formele control vormen richten zich op “behaviour control” en “output control”.  
“Behaviour control” concentreert zich op het proces van de transformatie van relevante activiteiten in 
verwachte uitkomsten. De behaviour control kan uitgevoerd worden door verschillende mechanismen. Tot de 
meest gebruikte mechanismen horen richtlijnen en procedures, structurele “safeguards” en personeelsbeleid 
en training (Caglio & Ditillo, 2009). De procedures en richtlijnen kunnen vastgelegd worden in contracten. De 
contracten schetsen de acceptabele grenzen van het gedrag van de deelnemers. Via deze richtlijnen en 
procedures laten de partners wederzijds hun gedrag monitoren. De structurele “safeguards” dat zijn 
arrangementen die opportunistisch gedrag kunnen minimaliseren. Deze arrangementen hebben betrekking op 
rapportage en controle middelen, schriftelijke verslagen, de accounting-, cost- en kwaliteitscontroles Deze 
structurele overeenkomsten bepalen de grenzen voor het toegestane gedrag van de partners en maken de 
inter-partner control mogelijk (Caglio & Ditillo, 2009). Deze mechanismen zijn voornamelijk effectief in 
samenwerkingsrelaties, waarbij één partner meer macht kan uitoefenen ten opzichte van de overige 
partners.(T. K. Das & Teng, 2001). Het personeelsbeleid en de trainingen helpen ook bij het standaardiseren 
van het gedrag van de partners. Met relevante personeelsprocedures kunnen de partners mensen selecteren 
die passen in het gedragsprofiel. Bovendien kan het gedrag van de medewerkers gemoduleerd worden door de 
training (Caglio & Ditillo, 2009; T. K. Das & Teng, 2001). 
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“Output control” wordt uitgevoerd door een nauwkeurige en betrouwbare assessment van de prestaties. In de 
inter-organisatorische samenwerkingsrelaties worden specifieke mechanismen gebruikt zoals: het vastleggen 
van doelstellingen, een planning- en control cyclus, begrotingen en jaar- en eindverslagen (T. K. Das & Teng, 
2001; Geringer & Hebert, 1989). Het vastleggen van de doelstellingen en prestatiemeetinstrumenten is de basis 
voor de uitvoering van de control. Het is het resultaat van de overeenkomst tussen de partners. Er wordt 
gestreefd om de doelstellingen zo veel mogelijk formeel te specificeren. Bij het opstarten van de relatie is dit 
niet altijd mogelijk vanwege een gebrek aan relevante kennis en ervaring. Derhalve concentreren de partners 
zich in deze fase op een effectieve vastleggingproces met het oog op uniformiteit, bijzonderheden, 
communicatie, internalisatie en volledigheid van doelstellingen. Transparante doelstellingen bepalen 
toekomstige richtingen in de inter-organisatorische relaties en faciliteren het definiëren van specifieke regels 
en procedures. Een planning- en control cyclus zorgt voor gewenste acties van de partners. Dankzij deze 
mechanismen kan worden vastgesteld of de realisatie van de plannen op koers zit. Eindrapportages en 
verslagen worden gebruikt om te controleren of de doelstellingen zijn bereikt (T. K. Das & Teng, 2001). 
De rol van sociale (informele) controlemechanismen is het minimaliseren van de verschillen tussen de 
preferenties van de partners. Dit kan bereikt worden door het creëren van gezamenlijke normen, waarden en 
cultuur. Er worden vooraf geen gedrags- en outputspecificaties bepaald zoals bij de toepassing van de formele 
controle mechanismen. Door het proces van socialisatie en het vormen van consensus, worden de 
doelstellingen van de IOR gedeeld door alle deelnemers. Dit gezamenlijke perspectief heeft enorme invloed op 
de acties van de individuele medewerkers (T. K. Das & Teng, 2001; Ouchi, 1979). Een gezamenlijke 
organisatorische cultuur harmoniseert de manier waarop de verschillende deelnemers informatie verwerken 
en reageren op de omgeving. Daardoor wordt hun gedrag meer voorspelbaar (Caglio & Ditillo, 2009). Caglio en 
Ditillo onderscheiden verder twee mechanismen die tot integratie van cultuur, normen en waarden kunnen 
leiden. Dat zijn “participatory decision-making” en “cultural activities” (2009). Dankzij “participatory decision-
making” zijn de verwachtingen van elke partner duidelijk en worden zij verwerkt in de gezamenlijke doelen en 
plannen. Dat leidt tot een reductie van potentiële conflicten en tot het stimuleren van een coöperatieve 
houding van alle partners (T. K. Das & Bing-Sheng, 1998). “Cultural activities” leiden tot het ontwikkelen van 
uniforme normen en waarden. Deze informele tools hebben impact op het vormen van gewenste 
gedragsmodellen. Deze gedragsmodellen genereren vervolgens juiste acties (T. K. Das & Teng, 2001). 
De control mechanismen worden bij het opstarten van een IOR ontwikkeld en vastgelegd in een contract. De 
keuze van de control vormen wordt bepaald door verschillende determinanten. Das en Teng (2001) 
argumenteren dat de keuze van de specifieke control vorm afhankelijk is van de taakprogrammeerbaarheid en 
van de uitkomstmeetbaarheid. In het model van P.Kamminga en J. van der Meer-Kooistra is de keuze van de 
management control vorm afhankelijk van de transactionele, relationele en omgevingskarakteristieken van de 
inter-organisatorische relatie (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Omdat de interne en externe 
factoren vaak tot veranderingen in deze karakteristieken en tot spanningen in de relatie leiden, wordt 
management control gebruikt om de adaptatie van de IOR’s en de partners aan deze veranderingen te 
faciliteren en de relatie te versterken (J. Van der Meer-Kooistra & Kamminga, 2010).  
2.5 Relatie tussen de factoren, de dynamiek van de HO-consortia relatie en de 
management control 
De bovenstaande analyse van de in de literatuur bekende factoren en condities die tot de dynamiek van de 
HO-consortia kunnen leiden en de functie van de management control heeft geleid tot het ontwerpen van het 
theoretische model dat getoetst wordt tijdens het empirisch onderzoek. Het model is gebaseerd op het 
theoretische model van P.Kamminga en J. van der Meer-Kooistra (2014) en wordt toegepast op de 
HO-consortia relaties. Deze toepassing is gebaseerd op de veronderstelling dat HO-consortia relaties 
vergelijkbaar zijn met de JV-relaties en om die reden kan het bestaande model ook in dit geval toegepast 
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worden. Er wordt ook aangenomen dat er voor voor HO-consortia relaties nog specifieke factoren en condities 
zijn. In het gepresenteerde model wordt rekening gehouden met deze specifieke kenmerken (zie figuur 2.5). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.5 Theoretische model van de dynamische evolutie van de HO-consortia relatie 
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3. Methodologie 
Het ontwerp van dit onderzoek is gebaseerd op het methodologische model van R. Yin (Yin, 2003). Hij 
onderscheidt 5 componenten bij het ontwerpen van het onderzoek: 
-probleemstelling en onderzoeksvragen 
-proposities 
-bepaling entiteit van de analyse 
-vastleggen logisch verband tussen data en proposities 
- bepaling van de criteria voor de interpretatie van de onderzoeksresultaten (Yin, 2003, p. 21). 
In hoofdstuk 1 zijn de probleemstelling en de onderzoeksvragen gedefinieerd (zie pag 13). In hoofdstuk 2 is de 
theoretische achtergrond gepresenteerd. Op basis van de analyse van de bestaande literatuur is het 
theoretische model van de dynamische evolutie van de HO-consortia relatie ontworpen (zie figuur 2.5). Dit 
model wordt tijdens het veld onderzoek getoetst. 
In dit hoofdstuk wordt verder de gekozen onderzoekstrategie geschetst. In dit kader wordt als eerste de toe te 
passen onderzoeksmethode besproken. Vervolgens wordt aandacht besteed aan het waarborgen van de 
kwaliteit van het onderzoek. Daarna worden de procedures en de richtlijnen van het veldonderzoek besproken. 
Als laatste wordt aangegeven hoe de resultaten van het onderzoek vastgelegd en geanalyseerd dienen te 
worden. 
3.1. Onderzoeksmethode 
Bij het onderzoek wordt de“casestudie” methode toegepast. De hoofdvraag van het onderzoek is: Welke rol 
spelen aan hoger onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en management control in de 
dynamiek van HO-consortia relaties? 
Het doel van de zo geformuleerd onderzoeksvraag is om diepgaand inzicht te krijgen in en te verklaren hoe 
HO-consortia relaties zich ontwikkelen in de loop van de tijd. Er wordt gezocht naar de veelzijdige verbanden 
die gerelateerd zijn aan deze relatieontwikkelingen. Het onderzoek wordt uitgevoerd in reële omstandigheden. 
In dit soort onderzoek is de “casestudie” de meest passende onderzoeksmethode (Yin, 2003).  
De eenheid van de analyse is het hoger onderwijsconsortium (HO-consortium). Deze term is reeds gedefinieerd 
in hoofdstuk 2 (zie pag. 16). Er worden twee casestudies uitgevoerd. De eerste studie heeft betrekking op een 
HO-consortium dat is of wordt op korte termijn opgeheven door de verzwakking van de relatie en daardoor de 
doelen niet gerealiseerd zijn. De tweede casus heeft betrekking op een HO-consortium dat sterker is geworden 
of reeds is afgerond met de gerealiseerde doelen. In eerste instantie is elke casus een onderwerp van 
individuele casestudie. De resultaten van deze twee studies worden vervolgens met elkaar vergeleken zodat er 
meer generaliseerbare conclusies getrokken kunnen worden. De keuzes met betrekking tot de selectiecriteria 
worden in de par. 3.3.1 besproken. 
Het nadeel van de “casestudie” methode is allereerst het gebrek aan orde tijdens de verzameling van de data 
en de grote tijdsinspanning.  
Aan de andere kant kan dankzij deze methode diepgaand inzicht verkregen worden in de vastgestelde 
onderzoeksvragen. Het is mogelijk om een breed scala van informatiebronnen te benaderen. De uitspraken 
kunnen reeds gevalideerd worden tijdens de interviews en het is mogelijk om tijdens de interviews in te gaan 
op afwijkingen ten opzichte van de voorgaande cases.  
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Om meer structuur te brengen tijdens het veldonderzoek wordt gebruik gemaakt van de casestudie protocol. 
Per casus wordt ook een digitale data-base ingericht, waarin de opnames van interviews en de documentatie 
worden bijgehouden. 
3.2 Kwaliteit van het onderzoek 
De “casestudie” dient, net als andere empirische sociale onderzoeksmethoden, te voldoen aan een aantal 
kwalitatieve eisen. Het onderzoek dient valide en betrouwbaar zijn. Om aan deze eisen te kunnen voldoen 
worden verschillende tactieken gebruikt. In deze paragraaf worden algemene richtlijnen beschreven die tijdens 
dit onderzoek worden gevolgd .  
3.2.1 Validiteit 
Onder validiteit wordt verstaan de mate waarin de test meet wat die beoogt te meten. Er zijn drie categorieën 
van validiteit die gewaarborgd moeten worden. 
Constructvaliditeit 
Deze eis heeft betrekking op de theoretische inbedding van een begrip. In een theorie wordt een begrip in 
verband gebracht met andere begrippen. Er dient ook een relatie te bestaan met de operationaliseringen van 
de begrippen. 
In hoofdstuk 2 zijn het onderwerp van het onderzoek en de gebruikte begrippen reeds gedefinieerd. Deze 
definities zijn geformuleerd op basis van de bestaande literatuur.  
Om de constructvaliditeit te verhogen worden meerdere bronnen van de informatie benaderd die betrekking 
hebben op dezelfde waarnemingen. In dit kader worden diepte interviews afgenomen en een analyse gemaakt 
van de overige relevante bronnen zoals contracten, beleidsnota’s, rapportages, notulen en e-mail wisseling.  
De onderzoeker is zelf werkzaam bij één van de in het onderzoek deelnemende hoger onderwijsinstellingen. 
Daardoor wordt het mogelijk om de participerende observatie toe te passen. De onderzoeker zal beter toegang 
kunnen krijgen tot respondenten en tot de overige broninformatie. Het zou ook mogelijk zijn om beter contact 
te krijgen met de respondenten tijdens het interview waardoor meer specifieke vragen gesteld kunnen worden 
en waardoor de respondenten bereid zullen zijn om meer informatie te delen met de onderzoeker. De 
achtergrond van de onderzoeker kan ook leiden tot een analyse van de resultaten van het onderzoek in een 
bredere context.  
Er wordt ook een keten van bewijs gehanteerd zodat een derde partij afleidingen van bewijs, van de initiële 
onderzoeksvraag tot aan de conclusies en terug kan volgen. In dit kader worden verbanden vastgelegd tussen 
de onderzoeksvragen, de te verzamelen onderzoeksmaterialen en de getrokken conclusies. Op basis van de 
onderzoeksvragen wordt een casestudie protocol ontworpen, het bewijsmateriaal wordt vastgelegd in een 
database en de conclusies worden vastgelegd in een casestudie rapport.  
Als laatste wordt de proefversie van het onderzoeksrapport beoordeeld door de sleutelinformanten.  
Interne validiteit 
Onder interne validiteit wordt verstaan de mate waarin de causale conclusies getrokken kunnen worden en dat 
alternatieve verklaringen uitgesloten kunnen worden.  
Om een hoge mate van de interne validiteit te waarborgen wordt een aantal maatregelen genomen. Ten 
eerste, worden empirische patronen vergeleken met voorspelde patronen (zie hoofdstuk 2). Indien de 
empirische patronen aansluiten bij de voorspelde patronen wordt de interne validiteit versterkt. In dit kader 
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worden de inhoud van de diepte-interviews en die van de documentatie met elkaar vergeleken. De 
overeenkomsten, verschillen en verbanden tussen de verschillende variabelen worden per casestudie en op 
totaal niveau in kaart gebracht.  
Ten tweede, op basis van de bovengenoemde vergelijking wordt de verklaring opgebouwd. De empirische 
resultaten worden vergeleken met het initiële theoretische model (zie hfdst.2). Indien nodig wordt het 
oorspronkelijke model herzien en nogmaals vergeleken met het empirische materiaal. Bij de uitvoering van 
deze analyse wordt gebruikt gemaakt van het ontworpen casestudie protocol en de bijbehorende database. 
Ten derde,er wordt ook gezocht naar mogelijk concurrerende verklaringen.  
Als laatste, bij de evaluatie van de casestudies worden logische modellen gebruikt. De geobserveerde 
gebeurtenissen worden in een keten van oorzaak en gevolg verbonden.  
Externe validiteit 
Externe validiteit bepaalt de mate waarin de conclusies van een specifiek onderzoek ook toegepast kunnen 
worden in andere omstandigheden. Er wordt bepaald of de resultaten gegeneraliseerd kunnen worden. Yin 
(2003, p. 37) onderscheidt twee soorten generalisatie. Dat zijn statistische en analytische generalisatie. In het 
geval van de statistische generalisatie gaat het erom te bepalen in hoeverre de resultaten van het onderzoek 
gegeneraliseerd kunnen worden naar de populatie waaruit de steekproef afkomstig is. Deze generalisatie 
wordt toegepast in het survey onderzoek. 
Dit case study onderzoek is gebaseerd op de analytische generalisatie. Het gaat hierom te bepalen in hoeverre 
de resultaten van het onderzoek het theoretische model ondersteunen. 
In dit onderzoek wordt gestreefd om de resultaten van de case studies te extrapoleren naar het theoretische 
model gepresenteerd in hoofdstuk 2 (zie figuur 2.5)  
Om de generalisatie naar het theoretische model te waarborgen en de externe validiteit te verhogen worden 
twee casussen bestudeerd. Hierbij wordt hetzelfde casestudie protocol gebruikt zodat de uitkomsten met 
elkaar vergeleken kunnen worden. Op punten waar de overeenkomsten tussen de praktijk en het theoretische 
model groot zijn, worden de indicaties om dit theoretische model te bevestigen groter dan in de situaties 
waarin de praktijk niet overeenkomt met het voorgestelde model. 
3.2.2 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid heeft betrekking op de vraag of het herhaald doen van hetzelfde casestudie onderzoek, 
conform dezelfde procedures, tot steeds dezelfde conclusies leidt. Deze test meet in welke mate het onderzoek 
verstoord is door toevalsfouten. Om de betrouwbaarheid te verhogen wordt een gedetailleerde 
onderzoeksprocedure ontworpen en vastgelegd in de vorm van een casestudie protocol. De gegevens worden 
zorgvuldig gedocumenteerd in de vorm van een database. In deze database worden opnames van interviews, 
elektronisch gedocumenteerd bewijsmateriaal opgenomen. 
In deze paragraf zijn algemene richtlijnen gepresenteerd om een hoge kwaliteit van het onderzoek te 
garanderen. Verder moet er rekening gehouden worden met de mogelijkheid dat tijdens het uitvoeren van het 
veldonderzoek de oorspronkelijke plannen kunnen veranderen. In de volgende paragraaf wordt de toepassing 
van deze algemene richtlijnen uitgebreid beschreven. 
3.3. Ontwerp veldonderzoek 
Casestudie onderzoek is een van de moeilijkste onderzoeksmethoden vanwege het gebrek aan de 
geroutineerde formules. Om die reden is het belangrijk om veel aandacht te besteden aan een goede  
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voorbereiding van het veldonderzoek. Dat houdt in het vaststellen van de transparante selectiecriteria voor de 
casestudies, het opstellen van richtlijnen en procedures bij de uivoering van het veldonderzoek en het 
operationaliseren van de onderzoeksvragen.  
In deze paragraaf wordt de praktische voorbereiding voor het veldonderzoek verder besproken. 
3.3.1 Selectie casestudies 
De eenheid van de analyse zijn de HO-consortia. Voor het onderzoek zijn twee casussen geselecteerd. De 
selectie van deze casussen was gebaseerd op een aantal criteria. Ten eerste, het betreft 
samenwerkingsverbanden waarbij ten minste één van de deelnemers een hoger onderwijsinstelling is. Deze 
voorwaarde is gerelateerd aan de in dit rapport gehanteerde definitie van het HO-consortium (zie pag.16). De 
tweede voorwaarde is dat de samenwerking minimaal één jaar duurt of heeft geduurd. Er wordt namelijk 
aangenomen dat het alleen in dat geval mogelijk is om de dynamiek in de loop van de tijd in kaart te kunnen 
brengen. 
Er zijn twee samenwerkingsverbanden geselecteerd, waarvan één een verzwakte samenwerkingsverband is en 
op korte termijn wordt beëindigd. Het tweede is sterker geworden. Het theoretische model is gebaseerd op 
drie scenario’s: versterking van de relatie, verzwakking van de relatie en naturelle beëindiging. In het 
onderzoek wordt nadruk gelegd op twee scenario’s: versterking en verzwakking van de relatie. Het wordt 
verwacht dat de bevindingen van de twee tegengestelde casussen beter de voorgestelde dynamiek patronen 
kunnen ondersteunen en dieper inzicht kunnen bieden in de ontwikkelingen van HO-consortia relaties. 
Daardoor wordt ook de externe validiteit van het onderzoek verhoogd. 
De selectie van de casestudies heeft plaatsgevonden in twee stappen. Ten eerste, er zijn de websites van twee 
universiteiten (de Open Universiteit en de Universiteit van Maastricht) benaderd. Op die manier werden de 
potentiële samenwerkingsrelaties van deze twee universiteiten in kaart gebracht. Vervolgens, op basis van 
deze eerste selectie zijn er nog afspraken gemaakt met vertegenwoordigers van deze universiteiten die meer 
informatie konden verschaffen over de potentiële samenwerkingsrelaties. Samen met deze 
vertegenwoordigers werd een selectie gemaakt van de casussen die aan de voorgestelde criteria voldoen en 
die interessant kunnen zijn voor verder onderzoek. De definitieve keuze is gevallen op de Netwerk Open 
Hogeschool Informatica (NOHi) en de Zorgacademie. De NOHi is een voorbeeld van een verzwakte relatie. In 
tegenstelling, de Zorgacademie vertegenwoordigt een sterker geworden samenwerkingsverband. 
In beide casussen is de Open Universiteit één van de partners. Er wordt namelijk aangenomen dat de 
universiteiten hoger onderwijsinstellingen vertegenwoordigen en dat daardoor de conclusies van het 
onderzoek ook naar andere hoger onderwijsinstellingen geëxtrapoleerd kunnen worden.  
In elke casus zijn meer partijen betrokken (partners). Binnen elke casus worden alle partijen in het 
veldonderzoek betrokken. In dit kader worden de interviews uitgevoerd met een bestuurslid en een 
stafmedewerker die betrokken zijn bij de HO-consortia relatie vanuit hun partnerinstelling. Het betrekken van 
alle bij de HO-consortia relatie betrokken partijen en hun vertegenwoordigers zal de construct- en externe 
validiteit vergroten. 
3.3.2 Procedures veldonderzoek 
De beschrijving van de procedures rondom dataverzameling en het uitvoeren van het veldonderzoek vergroot 
de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek. Hieronder worden de procedures vastgelegd ten 
behoeve van dit onderzoek. 
Benadering geselecteerde HO-consortia 
Er worden twee aparte casestudies onderzoeken uitgevoerd. Elke casestudie bestaat uit een aantal 
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deelnemende organisaties (partners). In eerste instantie worden de bestuursorganen van de geselecteerde HO-
consortia benaderd met het verzoek om een onderzoek naar hun samenwerkingsrelatie te mogen verrichten. 
In dit kader wordt een standaardbrief naar de bestuursgroep verstuurd ( zie bijlage 1). Indien toestemming 
wordt verleend, worden de sleutelfiguren van elke partner benaderd om verdere afspraken te maken voor de 
interviews en de verzameling van de overige data. Er worden afspraken gemaakt met elke bestuurslid die de 
partnerinstelling vertegenwoordigt en met één stafmedewerker vanuit de partnerinstelling die betrokken is bij 
het HO-consortium. 
Bronnen van de onderzoekinformatie 
Het gebruik van de verschillende informatiebronnen bij het onderzoek is één van de belangrijkste principes in 
het casestudie onderzoek.  
Het uitgangspunt in dit onderzoek zijn de interviews met de sleutelfiguren. Tot de sleutelfiguren behoren de 
bestuursleden en de stafmedewerkers van het consortium. Er worden met deze personen semi-
gestructureerde interviews gehouden (zie ook par. 3.3.3).  
De informatie uit de interviews wordt geverifieerd en aangevuld met informatie afkomstig uit contracten, 
verslagen, rapporten, e-mails en overige schriftelijke documenten. 
Ontwikkeling van de casestudie database 
De informatie wordt vastgelegd in een digitale casestudie database. Hier worden de opnames van de 
interviews en de kopieën van de gebruikte documenten opgenomen.  
Analyse van de onderzoekgegevens: 
De gegevens worden geanalyseerd in de context van het vastgestelde theoretische model (zie figuur 2.5). De 
analyse wordt oorspronkelijk uitgevoerd per casestudie. De resultaten van die analyses worden vastgelegd in 
het casestudie rapport. Er wordt één rapport per casestudie opgesteld. Vervolgens worden de verbanden 
tussen de resultaten van de afzonderlijke casestudies vastgelegd en geanalyseerd. Tenslotte, worden de 
resultaten van de analyses vergeleken met het voorgestelde theoretische model. Het model wordt 
ondersteund en aanvaard indien de resultaten van de analyses in grote mate aansluiten bij het model. De 
resultaten kunnen ook leiden tot een aanpassing van het model. 
3.3.3 Casestudievragen 
De casestudie vragen zijn gerelateerd aan de centrale en deelonderzoeksvragen en zijn afgeleid van het 
theoretische model. De vragen zijn gegroepeerd in een aantal onderwerpen. Dat zijn: 
A Algemene vragen mbt respondenten 
B. Algemene vragen mbt partnerinstelling 
C. Opstartfase HO-consortium 
D. Algemene vragen mbt HO-consortium 
E. Contractfase 
F. Algemene vragen mbt managementcontrol 
G. Implementatiefase 
H. Uitvoeringsfase 
I. Stand van zaken nu 
J. Algemene opmerkingen 
De vragen worden vooraf getoetst en eventueel aangepast. Voor de volledige vragenlijst zie bijlage 2.  
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 29 
3.4 Vastlegging en analyse van de resultaten 
Er worden in eerste instantie algemene karakteristieken van het HO-consortium per casus in kaart gebracht. 
Het gaat met name om de samenstelling van het consortium, motieven die tot samenwerking hebben geleid, 
doelen, structuren en het tijdspad. Deze informatie helpt de onderzoeksresultaten in een bepaalde context te 
plaatsen en geeft inzicht in de verschillen tussen de twee casussen die invloed kunnen hebben op de 
vergelijking van de resultaten. 
Vervolgens wordt vastgelegd hoe de dynamiek van de HO-consortium relatie zich heeft ontwikkeld in de loop 
van de tijd. Hierbij wordt er nadruk gelegd op de gebeurtenissen die tot veranderingen in de relatie hebben 
geleid en de wijze waarop de relatie verzwakt of versterkt wordt. De verzwakking/ versterking van de relatie 
wordt gemeten door de verandering van het vertrouwen en de perceptie van het risico dat de relatie wordt 
beëindigd. Met deze vaststelling wordt de vraag “hoe verloopt het evolutionaire proces van het HO-consortium 
relatie in praktijk ?” beantwoord. Op basis van het onderzoeksmateriaal wordt geanalyseerd in hoeverre het 
voorgestelde theoretische model wordt ondersteund door de empirische gegevens.  
De bevindingen worden in relatie gebracht met de management control mechanismen van het HO-consortium. 
In dit kader wordt vastgelegd hoe het consortium wordt gestuurd ( op doelen of op processen), welke formele 
en informele management control instrumenten worden gebruikt en of deze instrumenten gewijzigd zijn in de 
loop van de tijd. De wijzigingen van de management control mechanismen worden in verband gebracht met de 
wijzigingen in de relaties en de consequenties van deze veranderingen voor deze relatie. 
Tenslotte, worden de resultaten van de twee casestudies met elkaar vergeleken. Hoe meer overeenkomsten 
tussen de twee casussen hoe grotere mate van de generaliseerbaarheid van de conclusies. 
3.5 Casestudieprotocol 
Het casestudieprotocol wordt opgesteld conform standaardprocedures. In de inleiding worden het 
onderzoeksprobleem, de deelvragen en de proposities herhaald. Vervolgens worden de te volgen procedures 
van het veldonderzoek gepresenteerd. Hierna worden de casestudievragen vastgelegd. Als laatste wordt 
aangegeven hoe de antwoorden uitgewerkt dienen te worden. Het casestudieprotocol is bijgesloten in bijlage 3 
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4 Resultaten casestudies 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten van twee casestudies weergegeven. Als eerste wordt de 
casestudie van de Netwerk Open Hogeschool Informatica (NOHi) gepresenteerd en vervolgens die van de 
Zorgacademie. De NOHi is een voorbeeld van een relatie die in de loop van de tijd is verzwakt en op korte 
termijn wordt beëindigd. De Zorgacademie is een voorbeeld van een relatie die tussenresultaten heeft bereikt 
en waarvan de activiteiten verder worden voortgezet. 
Per casus wordt inzicht gegeven in de samenstelling en de achtergrond van het consortium. Daaropvolgend 
worden ontwikkelingen en gebeurtenissen geanalyseerd in chronologische volgorde. De analyse wordt 
uitgevoerd in de context en in termen van het theoretische model (zie figuur 2.5). Op die manier wordt er een 
verband gelegd tussen factoren, condities, de HO-consortia relatie en de reactie middels management control.  
4.1 Casestudie NOHi 
Voor deze casestudie zijn zeven diepte interviews afgenomen met de vertegenwoordigers van alle partners die 
betrokken zijn bij het consortium. Hiervan zijn vier interviews afgenomen met de vertegenwoordigers van de 
Open Universiteit (de OU) en drie interviews met de vertegenwoordigers van de hogescholen: Fontys 
Hogeschool (Fontys HS), de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (HAN) en de Haagse Hogeschool (HHS). Het 
overzicht van de respondenten, gespecificeerd naar hun functies binnen eigen organisatie en binnen de NOHi is 
weergegeven in bijlage 4. De interviews zijn letterlijk uitgeschreven. De respondenten hebben de uitgewerkte 
interviews ter verificatie gekregen met het verzoek om, als het nodig was, meer toelichting te geven op de 
gestelde vragen. Alle respondenten hebben gereageerd. In twee gevallen heeft dit geleid tot een tweede 
gesprek. Dit in verband met de hoeveelheid van de opgevraagde aanvullende informatie. Voor deze 
respondenten was het makkelijker om dit te bespreken dan om schriftelijk te reageren. Alle gesprekken zijn 
opgenomen in de database. Wegens privacy overwegingen worden deze interviews niet gepubliceerd. Ze 
kunnen ingezien worden op aanvraag en met de toestemming van de geïnterviewden.  
Er is ook toegang verkregen tot het uitgebreide archief bestaande uit contracten, notulen, rapportages en 
notities. De onderzoeker kon ook participeren in de overleg van de management team als observator. De 
vergelijking van de informatie afkomstig uit de documentatie, de informatie verkregen tijdens de interviews en 
de toepassing van de participerende observatie waarborgt de validiteit van de onderzoeksresultaten.  
4.1.1 Achtergrond en samenstelling van de NOHi 
Het consortium bestaat uit de Open Universiteit en drie erkende hogescholen: Fontys HS, de HHS en de HAN . 
Alle participerende instellingen vallen onder dezelfde Wet voor Hoger Onderwijs. De Open Universiteit heeft in 
het licht van deze Wet een uitzonderlijke positie in vergelijking met andere universiteiten en hogescholen. 
Formeel mag zij landelijk modulair afstandsonderwijs verzorgen in het gehele hoger onderwijs en is 
toegankelijk voor iedereen die nog geen kans heeft gehad om hoger onderwijs te genieten. In tegenstelling tot 
de OU mogen de hogescholen alleen regionaal volledige opleidingen verzorgen en zijn zij verplicht om 
bepaalde toegangseisen te hanteren.   
Vanaf het begin is benadrukt dat de partnerschap onder de NOH-vlag een volwaardig karakter moest hebben. 
De samenwerking is gebaseerd op gelijkwaardigheid en een evenredig aandeel (in investering, ontwikkeling van 
opleiding, materialen en uitvoering). In de eerste concepten werd gesproken over “een open, netwerkende en 
kennisdelende organisatievorm” die per activiteit wisselende allianties kan aangaan. Deze vorm van 
samenwerking had vanaf het begin geen formeel karakter of een aparte juridische identiteit. 
In de ontplooiing van de relatie binnen de NOHi zijn drie fases te onderscheiden: een opstart fase, een 
ontwikkelingsfase en een realisatiefase. Elke fase bestaat uit een aantal ontwikkelingen die verbonden zijn aan 
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de dynamiek van de relatie. Hieronder worden deze ontwikkelingen geschetst en in verband gebracht met de 
dynamiek van de relatie. 
4.1.2 Opstartfase 
In deze fase hebben de volgende ontwikkelingen plaats gevonden. 
Tot stand komen van het NOHi initatief 
Institutionele omgeving/marktontwikkelingen/compatibiliteit van “strategic motives/ NOHi consortium-
relatie 
In 2007 heeft de Open Universiteit het initiatief genomen om in Nederland in samenwerking met hogescholen, 
overheid en bedrijfsleven te komen tot de “Netwerk Open Hogeschool” (NOH). Dit initiatief is ontstaan als 
gevolg van de maatschappelijke behoefte om voor het hoger onderwijs in Nederland een nieuw innovatief 
model van opleiden te ontwikkelen. Nederland had de ambitie een van de leidende Europese 
kenniseconomieën te worden. In dit kader zijn er verschillende beleidsinitiatieven ontstaan. 
Tegelijkertijd zijn er groeiende tekorten op de arbeidsmarkt en groeiende ontwikkelingsbehoefte van 
werknemers ontstaan. De verwachting was dat het tekort aan hoger opgeleiden tot 200.000 zal oplopen in 
2012. Om dat tekort tegen te gaan, zal het aantal gediplomeerden op bachelorniveau moeten toenemen. Er 
ontstond een idee om deze groei te zoeken in de groep van dertig plussers die in het midden van hun 
beroepsloopbaan zitten. Voor deze groep bestond tot dan toe geen specifieke “tweede leerweg” in het 
publieke hoger beroepsonderwijs, ondanks alle deeltijd- en duale opleidingen. De Open Universiteit verzorgt 
deze leerweg wel,maar alleen op het gebied van het wetenschappelijk onderwijs. Haar expertise en ervaring 
kon goed gebruikt worden in het ontwikkelen van de leerweg in het hoger beroepsonderwijs.  
In die tijd kampte de OU zelf met een dalend aantal studenten in het wetenschappelijke onderwijs. Daardoor 
was de OU gedwongen om haar strategie aan te passen. Één van de opties was marktverbreding. Met het NOH 
initiatief wilde de OU de markt van het deeltijd HBO onderwijs voor volwassenen te betreden. Tot nu toe was 
de OU op deze markt nauwelijks actief alhoewel deze markt in belang toenam in het licht van de 
maatschappelijke ontwikkelingen.  
De OU heeft gekozen om deze markt te betreden in samenwerking met erkende bekostigde hogescholen. Ten 
eerste, wilde de OU geen concurrentie vormen voor hogescholen want dat zou leiden tot weerstand en 
tegenwerking. In dit geval was de kans groot dat men dit initiatief niet zou kunnen ontplooien. Ten tweede, 
miste de OU de benodigde infrastructuur om HBO onderwijs te verzorgen. De OU had wel beproefde 
concepten en instrumenten van open en flexibel leren,waarop de NOH zou zich kunnen baseren. Deze 
concepten en instrumenten waren interessant voor hogescholen. Zij wilden ook de nieuwe marktgroep 
benaderen, maar hun klassikale onderwijsmodel paste niet bij deze groep. Om die reden werd het initiatief van 
de OU door veel hogescholen positief ontvangen. Hun belangen waren complementair met de belangen van de 
OU.  
In de periode tussen 2007 en 2008 is een aantal eerste besprekingen gevoerd op nationaal niveau met allerlei 
partijen: hogescholen, private opleidingsinstituten, koepelorganisaties in onderwijs (HBO-raad, PAEPON), 
bedrijfsleven (VNO/NCW, MKB-NL), vakbeweging (FNV, CNV, MHP) en de overheid (OCW/Projectdirectie Leren 
& Werken, EZ/Programmadirectie Kennis en Innovatie). Het doel van deze gesprekken was om te peilen hoe de 
verschillende stakeholders zich zouden opstellen tegenover het NOH initiatief. Uit de notities blijkt dat de 
reacties over het algemeen positief waren. Er ontstond zo een draagvlak voor dit initiatief. Het initiatief is 
opgenomen in het Actieplan Leven-lang –leren van de Raad voor Werk en Inkomen (RWI). Diverse partijen 
wilden ook dat het NOH concept wordt toegepast op andere goedgekozen domeinen en sectoren.  
Dit draagvlak was nodig om het NOH-initiatief verder te gaan ontwikkelen en de NOH-relatie op te starten.  
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Medio 2008 is door de OU een werkconferentie georganiseerd met vier geïnteresseerde hogescholen. Als 
resultaat hiervan hebben de hogescholen Fontys HS, HHS, Hanze Groningen HS, de HAN en de OU besloten om 
samen de nieuwe onderwijs formule te ontwikkelen en de nieuwe opleiding te realiseren. De grootste interesse 
voor de nieuwe vorm van deeltijdonderwijs was bij de directies van Informatica faculteiten en –instituten van 
de hogescholen Fontys HS, HHS, Hanze Groningen HS en de HAN. De vraag naar hoger opgeleiden op het 
gebied van ICT was groot en de hogescholen wilden meer afgestudeerden op dit gebied opleveren. Zij wisten 
dat dit niet mogelijk zou zijn met hun klassikale deeltijd hbo opleidingen en zij waren al langer op zoek naar een 
vervanging van het bestaande model. Zo is Informatica het eerste domein geworden waarop de nieuwe 
onderwijsformule werd ontwikkeld en toegepast. 
Het organiseren van de werkconferentie en de toelichting op het NOHi-initiatief werd door de geïnterviewden 
gezien als een eerste stap om vertrouwen op te bouwen en de relatie sterker te maken. De OU had in hun ogen 
de eerste aanzet heel goed uitgewerkt en daardoor werd haar voorstel positief ontvangen. 
Uitwerking concept 
cultural inconsistency/learning/social control/commitment en betrokkenhied/NOHi consortium relatie 
In deze stap zijn brainstormsessies georganiseerd met de directeuren van de Informatica faculteiten en 
instituten om het concept verder te ontwikkelen en uit te werken. Tijdens deze sessies zijn de wensen en 
ideeën van alle betrokken partijen in kaart gebracht en doorgesproken. Het doel van deze brainstormsessies 
was om elkaar beter te leren kennen en daardoor meer vertrouwen op te bouwen. Dankzij deze sessies en 
bijeenkomsten hebben de directeuren en de decanen elkaars culturele achtergronden beter leren kennen en 
begrijpen. Daardoor is ook meer vertrouwen ontstaan en is de relatie sterker geworden. Één van de 
geïnterviewden zei:  
“Wij hadden ongeveer een half jaar nodig om elkaar te leren vertrouwen. Dat deden wij door het brainstormen 
over wat wij wilden maken. De brainstormsessies hadden wij nodig om te bedenken wat wij willen. Het was ook 
nodig om elkaar beter te leren kennen.” 
Hier wordt ook de rol van de persoonlijke contacten benadrukt in deze fase. De directeuren en de decaan 
kenden elkaar vanuit eerdere samenwerkingsprojecten. Zij wilden iets met elkaar doen in de vorm van een 
netwerk constructie. Past later is dit gaan gelden voor de organisaties. De commitment en de betrokkenheid 
van de directeuren heeft geleid tot de versterking van de relatie. 
Afspraken met betrekking tot een samenwerkingsovereenkomst  
formalisering management control /organisatorische structuren/commitment en 
betrokkenheid/NOHi consortium-relatie 
Als gevolg van de brainstormsessies en de meermalige gesprekken tussen de directeuren en decanen van de 
Informatica instituten en faculteiten zijn er afspraken gemaakt met betrekking tot het karakter van de 
samenwerking, de verplichtingen en de organisatorische structuren van de NOHi.  
De partijen hebben onder andere afgesproken dat zij gezamenlijk een innovatieve deeltijd informaticaopleiding 
op HBO niveau voor werkende ICT-professionals gaan ontwikkelen en exploiteren. De nieuwe opleiding wordt 
eigendom van alle partijen gezamenlijk. Er is ook afgesproken dat de Netwerk Open Hogeschool Informatica 
een open samenwerkingsverband is. Dat wil zeggen dat nieuwe partijen tot het samenwerkingsverband kunnen 
toetreden. 
Alle verplichtingen en rechten van de betrokken partijen zijn vastgelegd in het Projectplan Voorbereiding 
Netwerk Open Hogeschool Informatica. . Elke partij heeft zich verplicht om een afgevaardigde voor de 
stuurgroep te leveren, om medewerkers ten behoeve van de ontwikkeling van de opleiding te leveren en om 
de financiële verplichtingen na te komen. De OU heeft zich daarbij verplicht om op te treden als penvoerder. In 
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dit kader zal zij verantwoording afleggen aan de overige partijen op basis van gelijkwaardigheid in 
beleidvoering en uitvoering. Als penvoerder zal de OU toezien op de tijdige en correcte uitvoering van de 
werkzaamheden door partijen en zorgen voor de administratieve ondersteuning en projectbeheer. Zij heeft 
zich ook verplicht om namens alle partijen de Toets nieuwe opleiding bij de NVAO en de macro-
doelmatigheidstoets aan te vragen. Beide toetsen waren namelijk nodig om de nieuwe opleiding te mogen 
registreren als een erkende en bekostigde opleiding.  
Er is ook veel aandacht besteed aan het ontwerpen van de organisatorische structuren en 
aansturingmechanismen. Er is gekozen voor aansturing op processen. De sturing en uitvoering van processen 
vindt plaats op drie niveaus: 
- Het strategische niveau (beleid), vertegenwoordigd door : de werkveldadviescommissie, de stuurgroep, het 
College van Bestuur van de Open Universiteit, de opleidingscommissie. 
- Het tactische niveau (programma), vertegenwoordigd door opleidingsdirecteur NOHi, curriculumcommissie 
en commissie kwaliteitszorg.  
- Het operationele niveau (onderwijsprocessen), vertegenwoordigd door: de semestercoördinator, de 
ontwikkelteams, de docententeams en het toetsteam. 
Het volledige organogram NOHi is weergegeven in figuur 4.1.2. 
Figuur 4.1.2 Organogram NOHi 
Op strategisch niveau is een stuurgroep ingesteld voor de ontwikkeling en exploitatie van de opleiding. Deze 
stuurgroep bestond uit de directeuren van de deelnemende hogeschoolfaculteiten en de decaan van de 
faculteit Informatica van de OU. De stuurgroep was verantwoordelijk voor het uitzetten van hoofdlijnen, 
evalueren en waar nodig bijstellen van de opleiding. 
Op tactisch niveau was de opleidingsdirecteur ingezet. Deze functie was vervuld door een OU-functionaris. In 
opdracht van de stuurgroep was hij verantwoordelijk voor de opleiding, zoals beschreven in het Onderwijs en 
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 34 
Examen Reglement (OER). Hij adviseerde de stuurgroep met betrekking tot wijziging van het OER, stuurde de 
projectteams aan en rapporteerde aan de stuurgroep. Hij werd ondersteund door een lokale manager per 
hogeschool. Samen vormden zij het opleidingsmanagement. Het opleidingsmanagement kon aanwijzingen 
geven aan in de NOHi werkzame personen en hen aanspreken op hun functioneren binnen de NOHi. 
Op operationeel niveau zijn de projectteams opgericht. Ze zijn samengesteld uit docentvertegenwoordigers 
van elke partnerinstelling. Er zijn drie soorten projectteams opgesteld. De ontwikkelteams waren 
verantwoordelijk voor het ontwerp en de inhoud van onderwijsmaterialen, evenals voor periodieke bijstelling 
en verbetering. De docentteams waren verantwoordelijk voor de uitvoering van het onderwijs. Het toetsteam 
was verantwoordelijk voor het beheer van de toetsmomenten, vaststelling van de toetsen, het bepalen van het 
beoordelingsinstrumentarium en het beoordelen van de toetsen. De uitvoering van de werkzaamheden van de 
projectteams werd gecoördineerd door de coördinatoren. In deze functies zijn de universitaire 
(hoofd)docenten van de OU ingezet. Het volledig overzicht van de onderscheiden rollen en de daarbij 
behorende taken is weergegeven in tabel 4.1.2. 
Naam/functie Wie Activiteiten/verantwoordelijkheden 
College van Bestuurd van OU Rector Bestuurlijk verantwoordelijk voor de 
opleiding 
(‘licentiehouder’ van de CROHO‐
registratie) binnen 
het netwerk van samenwerkende 
onderwijsinstellingen 
Stuurgroep NOHInformatica Directeuren van 
deelnemende 
hogeschoolfaculteit en 
decaan faculteit 
Informatica OU 
Eigenaar van de opleiding; 
verantwoordelijk voor 
uitzetten van hoofdlijnen, evalueren 
en waar nodig 
bijstellen van de opleiding. 
Werkveldadviescommissie Vertegenwoordiging uit 
werkveld 
Adviseren van de stuurgroep over 
hoofdlijnen van 
de opleiding. 
Opleidingsdirecteur / 
opleidingsmanagement 
OU‐functionaris Verantwoordelijk voor de opleiding, 
zoals 
beschreven in het Onderwijs en 
Examen 
Reglement (OER), in opdracht van de 
stuurgroep. 
Adviseert de stuurgroep met 
betrekking tot 
wijziging van het OER. 
Belast met de organisatie van de 
opleiding, de 
bevordering van de coherentie 
daarbinnen, de 
werving, selectie en instroom van 
studenten, de 
bewaking van de kwaliteit en het 
rendement van 
de opleiding, evenals voor de bewaking 
van de 
studievoortgang van de studenten. 
Stelt ontwikkelteams samen en 
accepteert de 
producten van de ontwikkelteams. 
Stuurt de locale coördinatoren aan. 
Benoemt semestercoördinatoren en 
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accepteert de 
semesterrapportages. 
Informeert en rapporteert aan de 
stuurgroep via 
de jaarlijkse onderwijsrapportage. 
Zit curriculumcommissie voor. 
Er is één opleidingsdirecteur die per 
hogeschool 
ondersteund wordt door een lokale 
manager. 
Samen vormen zij het 
opleidingsmanagement. 
Zo nodig kan het 
opleidingsmanagement 
aanwijzingen geven aan in NOH‐I 
werkzame 
personen en hen aanspreken op hun 
functioneren 
binnen NOH‐I. Ook kan men het lokale 
management te kennen geven dat het 
ongewenst 
is bepaalde personen in te zetten in 
NOHi-opleidingen 
of kan men adviseren over 
noodzakelijke professionalisering van 
deze 
personen. 
Curriculumcommissie Vertegenwoordiging 
docenten uit de 
partnerorganisaties 
Adviseren van de opleidingsdirecteur 
over het 
curriculum en aanpassingen in het 
curriculum, 
bespreken voorstellen aanpassingen in 
het 
curriculum en de thema’s op grond van 
voorstellen 
van docenten. 
Opleidingscommissie Vertegenwoordiging 
docenten uit de 
partnerorganisaties en 
ingeschreven studenten 
Uitbrengen van adviezen over 
hoofdlijnen, opzet 
en uitvoering van het onderwijs aan 
Opleidingsdirecteur. 
Wettelijk verplichte commissie. 
Examencommissie Vertegenwoordiging 
docenten uit de 
partnerorganisaties 
Toezien op de kwaliteit van 
beoordeling en 
certificering. Uitgifte van certificaten 
en diploma’s. 
Tevens is de Examencommissie 
verantwoordelijk 
voor de EVC/AVC‐procedures. 
Commissie kwaliteitszorg OU medewerkers (NOH 
Programmabureau 
en OU 
Faculteit 
Organiseren evaluaties en rapporteren 
over 
aspecten rond kwaliteitszorg aan de 
opleidingsdirecteur. 
Semestercoördinatoren Docenten uit de 
partnerorganisaties 
Instrueren van docenten bij de 
verschillende 
instellingen om tot een goede 
uitvoering van het 
onderwijs te komen. Tevens is de 
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semestercoördinator verantwoordelijk 
voor 
rapportage aan de opleidingsdirecteur. 
Na ieder 
semester stelt een 
semestercoördinator een 
Semesterrapportage op met de 
resultaten van het 
uitgevoerde onderwijs, en waarin 
tevens de 
evaluatiegegevens die van studenten 
en docenten 
afkomstig zijn, zijn verwerkt. Tevens 
bevatten de 
rapportages voorstellen tot aanpassing 
en 
verbetering van het onderwijs. 
Ontwikkelteams Docenten uit de 
partnerorganisaties 
Verantwoordelijk voor het ontwerp en 
de inhoud 
van onderwijsmaterialen, evenals voor 
periodieke 
bijstelling en verbetering ervan. 
Elk ontwikkelteam heeft een 
coördinator die de 
uitvoering van de werkzaamheden 
coördineert. 
Docententeams onderwijs Docenten uit de 
partnerorganisaties 
Verantwoordelijk voor de uitvoering 
van het 
onderwijs. 
Toetscoördinator 
onderdeel toetsteam 
Docent uit een 
partnerorganisatie 
Beheert het totaal van toetsmomenten 
en 
toetsvormen binnen een 
themasemester en stuurt 
het toetsontwikkelingsproces aan. 
Toetsvaststeller 
onderdeel toetsteam 
Docent uit een 
partnerorganisatie 
Stelt de toets vast, gebaseerd op 
richtlijnen van de 
toetscoördinator, de 
examencommissie en het 
onderwijs‐ en examenreglement. 
Toetsconstructeur 
onderdeel toetsteam 
Docent uit een 
partnerorganisatie/soms 
student zelf 
Maakt of bepaalt (een deel van) het 
beoordelingsinstrumentarium. 
Examinator 
onderdeel toetsteam 
Docent uit een 
partnerorganisatie 
Is een beoordelaar van een 
(summatieve) toets, 
daartoe gemandateerd door de 
examencommissie. 
Examinatoren kunnen ondersteund 
worden door 
beoordelaars (zie toetsbeleid). 
Studieloopbaanbegeleider 
(slb’er) 
Docent uit een 
partnerorganisatie 
Het begeleiden en coachen van de 
individuele 
student en het zorgen voor diens 
welbevinden. 
Administrateur 
onderdeel 
ondersteuningsteam 
Centraal bij de faculteit 
Informatica OU, decentraal 
bij de hogescholen 
Contact opleidingspartners, 
verzamelen data, 
gegevens, rapportages en 
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documenten. 
Secretariële 
ondersteuning 
onderdeel 
ondersteuningsteam 
Secretariaat faculteit 
Informatica OU 
Secretariaat faculteit 
Informatica OU 
ELO‐beheer 
onderdeel 
ondersteuningsteam 
Medewerkers bij de OU Beheren van de ELO 
Examenbureau 
onderdeel 
ondersteuningsteam 
Examenbureau OU Verantwoordelijk voor de organisatie 
van de 
tentamens, verwerken van de 
resultaten, afgifte 
van certificaten, diploma’s, 
vrijstellingsbeschikkingen enzovoort. 
Tabel 4.1.2 Overzicht rollen en taken binnen de NOHi 
Het structureren van de processen en beschrijving van de rollen en functies heeft geleid tot meer transparantie 
in de relatie tussen de partners. Het onderscheiden van drie niveaus van sturing en uitvoering van processen 
liet ook vermoeden dat de dynamiek van de relatie op deze drie niveaus ook anders kon verlopen. Dit vanwege 
verschillende transactionele en persoonlijke karakters van de relaties op deze drie niveaus. 
Tot stand brengen samenwerkingsovereenkomst 
interne organisatorische structuren partners/commitment staf partners/autonomie/NOHi consortium-
relatie 
De gemaakte afspraken zijn vastgelegd in de samenwerkingsovereenkomst. Het lag in de handen van de Open 
Universiteit. Bij het opstellen van de samenwerkingsovereenkomst zijn een aantal obstakels ontstaan die geleid 
hebben tot vertraging en die gezien kunnen worden als condities die tot verzwakking van de relatie hebben 
geleid. 
Voor de opstelling van de contracten gelden de interne procedures bij de OU. Één van de belangrijkste punten 
is het geven van advies door drie onafhankelijke gremia: de financiële, de personele en de juridische afdeling. 
Het concept van de samenwerkingsovereenkomst was in juni besproken door het College van Bestuur. 
Vervolgens werd het concept voorgelegd aan de bovengenoemde gremia ter advies. Het duurde 6 maanden 
voordat het contract werd opgesteld. Ondanks het “groene licht” van het College van Bestuur heerste binnen 
de OU veel scepticisme. De financiële adviseurs hebben in hun advies verwezen naar de financiële risico’s. Het 
project kon op korte termijn geen additionele opbrengsten leveren. Er waren toen nog te weinig garanties dat 
de nieuwe opleiding bekostigd werd door het overheid.  
Ook was het moeilijk om ondersteunend personeel te vinden voor de werkzaamheden in het kader van de 
voorbereiding van het project. Er was “groen licht” gegeven door het College van Bestuur om het project te 
starten, maar er waren geen additionele financiële middelen ter beschikking gesteld om capaciteit in te zetten 
voor dit project. De ondersteunende diensten hadden geen belang om aan het project mee te gaan werken. 
De decanen van de andere faculteiten zagen in het nieuwe initiatief van de faculteit Informatica een bedreiging 
voor hun eigen positie. Volgens hen zou dit leiden tot het onttrekken van middelen aan de wetenschappelijke 
opleidingen en uiteindelijk aan de eigen studenten. Dit scepticisme heerste bij de grootste faculteiten die geen 
problemen hadden met dalende aantalen reguliere studenten. 
Bovendien vond een deel van het wetenschappelijke personeel dat hogescholen een beroepsgerichte 
oriëntatie hebben en universiteiten gericht zijn op wetenschappelijk excelleren. Deze twee werelden zijn 
verschillend en daardoor vonden zij dat samenwerking met hogescholen schade kon toebrengen aan het imago 
van de OU en een bedreiging kon vormen voor het behoud van de positie van de OU in de universitaire wereld. 
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Deze opinie is onder andere verwoord in afscheidsrede van één van de hoogleraren. Hij gaf aan dat het 
investeren in commerciële projecten, zoals NOHi ten kosten gaat van de reguliere academische opleidingen. 
Volgens hem is er een wereld van verschil tussen hogescholen en universiteiten. Als de OU de positie in de 
universitaire wereld wil behouden, moet zij zich “tot wetenschap beperken, daar de competitie zoeken…”. Hij 
zei ook: ”als de OU naar prestige streeft moet zij zich ontworstelen aan zaken die de wetenschappelijke 
vooruitgang hinderen.” 
Het gebrek aan commitment en betrokkenheid van het eigen personeel (ondersteunend en wetenschappelijk) 
bij het besluit van het College van Bestuur maakte het project kwetsbaar en verhoogde daardoor het risico dat 
de relatie zou worden beëindigd.  
Aan de andere kant, hebben de partners zelf het vertrouwen in de relatie als bovengemiddeld beoordeeld. Zij 
waren niet op de hoogte van de interne onenigheden bij de OU. Het vertrouwen kwam voort uit de 
betrokkenheid en committent van de OU-medewerkers die direct betrokken waren bij het project. In hun ogen 
was de relatie geweldig, er was veel enthousiasme en iedereen wilde het graag doen. Dat leidde op dat 
moment tot versterking van de relatie. 
Conclusie:  
Uit bovengeschetste situaties in de opstartfase kunnen de volgende conclusies getrokken worden: 
-Het draagvlak voor het initiatief, dat gecreëerd was door de verschillende landelijke instanties, 
marktontwikkelingen en de compatibiliteit van de strategische motieven van partners, maakte mogelijk dat de 
samenwerking tot stand is gekomen.  
-Hoe concreter het concept van de samenwerking werd, hoe meer de management control mechanismen 
(besturing op processen, omschrijving rollen en functies) geformaliseerd werden. Dat leidde tot meer 
vertrouwen en tot versterking van de relatie 
-Vanwege verschillende transactionele en persoonlijke karakters van de relaties op strategisch, tactisch en 
operationeel niveau, wordt verwacht dat de dynamiek op deze drie niveaus anders kan verlopen.  
-De realisatie van de HO-consortia doelen kan afhankelijk zijn van de betrokkenheid en commitment van de 
stafmedewerkers van de partnerinstellingen die niet direct voor het consortium werken. Het gebrek aan de 
betrokkenheid van deze medewerkers kan leiden tot een vertraging van de realisatie binnen het consortium. 
Daardoor wordt de relatie verzwakt. 
-Verschillen in betrokkenheid van het personeel dat aan het project meewerkt, en die van het personeel dat 
niet rechtstreeks betrokken is, plus de impact van deze laatste categorie personeel om het besluit van het CvB 
te beïnvloeden zorgen voor vertraging van de realisatie binnen het consortium. Daardoor wordt de relatie 
verzwakt. 
-Niet alle medewerkers binnen de OU waren even betrokken en gecommitteerd met het besluit van het College 
van Bestuur. Daardoor ontstond het risico dat dit besluit niet zou worden uitgevoerd en daardoor is de relatie 
kwetsbaar geworden. 
-De commitment van de medewerkers die direct betrokken waren bij het NOHi –consortium zorgde voor de 
toename van het vertrouwen tussen de partners en tot de versterking van de relatie in de ogen van de partners 
4.1.3 Ontwikkelingsfase 
In de ontwikkelingsfase zijn de opleidingsconcepten verder uitgewerkt. In deze fase hebben de volgende 
ontwikkelingen plaats gevonden. 
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Voorbereiding Aanvraag Toets Nieuwe Opleiding en Macrodoelmatigheidstoets/Functioneren ontwikkelteams 
commitment en betrokkenheid /cultuur omslag /management condities /sleutel figuren/management 
control/NOHi consortium-relatie 
De nieuwe opleiding zal in eerste instantie geaccrediteerd moeten worden. Daarvoor moesten de partners een 
Aanvraag Toets Nieuwe Opleiding en een Aanvraag Macrodoelmatigheidstoets voorbereiden en indienen. In 
het begin was de betrokkenheid van de verschillende partners incidenteel, afhankelijk van wat er moest 
gebeuren. De medewerkers van alle partijen werden gevraagd om mee te helpen en bij te dragen afhankelijk 
van de behoeftes. In de loop van de tijd zijn er ontwikkelteams gevormd die verantwoordelijk waren voor de 
ontwikkeling van een curriculum bestaande uit 10 thema’s. Elke partner levert een persoon voor elk 
ontwikkelteam. Het team wordt gecoördineerd door een coördinator die afkomstig is van de OU. 
Voor elk team was een aparte opdracht geformuleerd, onder andere: het beschrijven van de themasemesters, 
het opstellen en inrichten van de procedures voor toelating en vrijstelling voor de semesters,het ontwerpen, 
vaststellen en inregelen van een totaalstructuur van tools, inrichting van de financiële administratie, het 
opstellen van en inregelen van een kwaliteitszorgsysteem en uitvoeringsprocedures, een Onderwijs en Examen 
Reglement, een Toets- en Examenbeleid NOHi en een Professionaliseringprogramma. 
Om de samenwerking in de projectteams te stimuleren zijn in eerste instantie werkconferenties georganiseerd 
waar de ideeën werden uitgewerkt. Vervolgens verschillende face to face sessies en SKYPE-conferenties. De 
realisatie van de opdrachten liep conform de planning. Een belangrijke aspect was het organiseren van de 
conferenties voor alle medewerkers en bespreken van de resultaten. Deze resultaten werden zo breed 
mogelijk gedeeld. Daardoor werden de mensen geënthousiasmeerd en zij wilden volgende stap zetten. 
Daardoor werd de relatie sterker. 
In de eerste fase van de samenwerking binnen de projectteams bestonden grote cultuurverschillen tussen de 
hogescholen en de OU. De docenten van de Open Universiteit werken als één team bij de ontwikkeling van de 
nieuwe cursus. Elke cursusteam heeft een projectleider die de werkprocessen binnen dat team coördineert. De 
docenten van de hogescholen werken individueel. Zij krijgen een bepaalde opdracht en deze vullen zij zelf in. 
Deze verschillen leidden tot situaties dat de docenten niet altijd geleverd hebben wat zij moesten leveren of op 
een bepaalde termijn. Daardoor kwam de realisatie van de teamdoelen in gevaar. Om het teamgevoel te 
versterken en de cultuurverschillen te nivelleren zijn er meermalen werkconferenties en face to face sessies 
georganiseerd. Dit werkte niet altijd. Volgens een van de respondenten lag dat aan de betrokkenheid van de 
individuele docenten. Hij zei: 
“Niet elke docent is dezelfde, voor de ene is dit een nieuwe uitdaging, voor de andere is dit lastig. Dat had te 
maken met de drukte van bepaalde docenten binnen eigen organisatie.” 
Om een ontwikkelteam goed te laten functioneren moesten de docenten zich realiseren dat zij niet meer als 
hogeschool docent opereren maar als de NOHi docent. Het was moeilijk om dit voor elkaar te krijgen en dat 
had meer tijd nodig.  
Omdat de docenten niet altijd even betrokken waren en zich niet altijd aan de afspraken hielden, speelde de 
managementstijl van de coördinatoren en hun informele invloed op de teammedewerkers een belangrijke rol. 
De coördinatoren hadden geen formele instrumenten om de projectmedewerkers te beïnvloeden en de 
realisatie van de teamdoelen te garanderen. Derhalve was het heel belangrijk om met hun management stijl en 
hun informele manier projectmedewerkers te beïnvloeden.  
In de situaties, waarin dit niet mogelijk was en de realisatie van de doelen door het projectteam gevaar liep, 
kon de opleidingsdirecteur druk uitoefenen op de directeuren van faculteiten en instituten. Dankzij de dubbele 
rol van de directeuren als lid van de stuurgroep van de NOHi en als directe leidinggevende van de betrokken 
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medewerkers kon de invloed op hun gedrag meer formeel uitgeoefend worden waardoor de relatie versterkt 
werd. 
Een andere bedreiging voor het functioneren van de ontwikkelteams vormde de wisseling/uitval van de 
stafmedewerkers binnen de teams. De participatie in de teams was niet verplicht en niet geformaliseerd. Op 
elk moment kon de medewerker opstappen. Het was dan noodzakelijk om eerst  aan te dringen bij de instelling 
die de bepaalde werkzaamheden moest verrichten. Deze instelling moest een nieuwe persoon aanwijzen om 
de gevraagde werkzaamheden te verzorgen. Als dit niet mogelijk was dan werd gezocht naar beschikbare 
capaciteit bij de andere partners en als er dan geen vervanging werd gevonden dan werden de taken 
overgenomen door de verantwoordelijke coördinator. Deze factoren leidden tot vertraging in de realisatie van 
de teamdoelen en een verzwakking van de relatie op korte termijn totdat een nieuwe projectteamlid de taken 
overnam en werd ingewerkt. 
Deze gebeurtenissen hebben plaats gevonden aan het begin van de ontwikkelfase. Volgens de geïnterviewde 
opleidingsdirecteur en één van de coördinatoren was meer tijd nodig om de culturele verschillen te nivelleren, 
de betrokkenheid van de projectmedewerkers te vergroten en teamgevoel te creëren. Zij hadden wel de indruk 
dat de relatie steeds sterker werd dankzij de gehanteerde controlemechanismen: werkconferenties, 
besprekingen, gehanteerde organisatorische structuren.  
Reacties op de aanvraag 
factoren gerelateerd aan de externe omgeving/financiële situatie/NOHi consortium-relatie 
De Aanvraag Toets Nieuwe Opleiding en de Macrodoelmatigheidstoets zijn positief beoordeeld. Één van de 
voorwaarden om de nieuwe opleiding te starten was de reactie van de externe stakeholders. Een aantal 
commerciële opleiders, waaronder MTI en LOI hebben de Wet op de mededinging aangevoerd. Zij hebben 
beargumenteerd dat de Open Universiteit hen beconcurreert op een ongelijke manier door het gebruik maken 
van rijkssubsidies. De stelling van deze commerciële instellingen was dat het deeltijd hoger beroepsonderwijs 
voor volwassenen geen bekostigd onderwijs is. De rechtbank heeft de Open Universiteit en de hogescholen in 
gelijk gesteld. Maar deze zaak heeft geleid tot een verandering in het standpunt van het ministerie van OCW. In 
de opstart fase zijn er gesprekken gevoerd door het College van Bestuur met het ministerie van OCW. Het 
initiatief was goed ontvangen en er was een toezegging verleend om de nieuwe opleiding te gaan starten. Op 
basis van deze informele toezeggingen is de verwachting gewekt dat deze nieuwe opleiding ook extra 
gefinancierd zou worden door de overheid. Om die reden zijn de activiteiten rondom samenwerking zo ver 
ontplooid. Als het gevolg van het lobbyen van de commerciële opleiders is het politieke standpunt veranderd. 
Het ministerie van OCW kon het starten van de opleiding niet verbieden (juridisch gezien waren de OU en 
hogescholen in het gelijk gesteld), maar zijn wilde voor deze opleiding geen extra financiële middelen ter 
beschikking stellen. Dit standpunt is vastgelegd in de brief van de staatssecretaris over OU HBO. Deze 
veranderingen in de institutionele omgeving hebben de OU in een moeilijke financiële positie geplaatst 
waardoor het risico van de verbreking van de NOHi consortium- relatie groter is geworden en waardoor de 
relatie is verzwakt.  
Het vervolg van deze ontwikkelingen wordt verder gepresenteerd in de volgende fase (zie par. 4.1.4 
Realisatiefase). 
Conclusies: 
-Sociale controle binnen de werkgroepen stimuleert betrokkenheid en commitment van de 
projectmedewerkers waardoor de relatie sterker wordt. 
-Betrokkenheid van de afzonderlijke projectmedewerkers is afhankelijk van de ruimte/taken die zij binnen hun 
eigen organisaties hebben. 
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-Een identiteitsgevoel, of bij de NOHi  consortium of bij de eigen instelling is een belangrijke conditie die een 
rol speelt bij het ontwikkelen van de betrokkenheid en die invloed kan hebben op de versterking van de relatie. 
-Managementstijl is belangrijk voor het goed functioneren van teams in situaties waar geen formele 
instrumenten bestaan om de processen binnen het project te beheren. 
-Factoren gerelateerd aan de omgeving kunnen de financiële situatie beïnvloeden van elke partner, waardoor 
ook hun strategische motieven kunnen wijzigen. 
4.1.4 Realisatiefase 
De Aanvraag Toets Nieuwe Opleiding en de Macrodoelmatigheidstoets zijn positief beoordeeld. De volgende 
stap was de uitwerking van het curriculum (semesterthema’s) en de exploitatie van de opleiding. Na het 
ontwikkelen van het thema van het eerste jaar kwamen de eerste studenten en de ontwikkelteams zijn 
begonnen met het uitwerken van de semesterthema’s van het tweede jaar. De grens tussen ontwikkelingsfase 
en de exploitatiefase is niet helder. Om die reden worden in deze paragraaf die ontwikkelingen besproken die 
plaats hebben gevonden na de goedkeuring van de Aanvraag Toets Nieuwe Opleidingen en na de eerste 
reacties van de overige opleiders en het ministerie van OCW. 
Het continueren van werk ontwikkel- en exploitatieteams: 
learning/management control/NOHi consortium-relatie 
Na de goedkeuring van de Aanvraag Toets Nieuwe Opleidingen en macrodoelmatigheidstoets zijn de 
activiteiten van de ontwikkelteams en de exploitatieteams onder de coördinatie van de opleidingsdirecteur en 
het bestuur van de stuurgroep verder gecontinueerd.  
In de ogen van de geïnterviewden ging de samenwerking op dit tactisch niveau steeds beter. Mensen leerden 
elkaar steeds beter kennen dankzij de veelzijdige contacten. Er werd zorgvuldig bekeken of iedereen evenveel 
deed en de resultaten werden steeds meer zichtbaar. Dat leidde tot steeds meer vertrouwen en 
betrokkenheid. Daardoor werd de relatie steeds sterker. 
Nieuw CvB 
sleutel figuren /strategic motives/ NOHi consortium-relatie 
Tegelijkertijd met de verandering van de politieke klimaat rondom NOHi (zie par. 4.1.3) heeft er een wisseling 
op het bestuursniveau van de OU plaats gevonden. Er is plaats gemaakt voor de nieuwe rector en nieuwe 
voorzitter. Met hun komst is de strategische koers van de OU veranderd. Er is besloten om niet meer 
zelfstandig hoger beroepsonderwijs te ontwikkelen en aan te bieden maar zich te gaan inzetten om innovatief 
hoger onderwijs te ontwikkelen. De verandering van deze strategische koers had waarschijnlijk niet alleen te 
maken met de verandering van de politieke klimaat maar ook met de interne oppositie van een deel van het 
wetenschappelijke personeel binnen de OU. 
In het licht van deze ontwikkelingen (verandering van het politieke klimaat, verslechtering van de financiële 
positie van de OU, wisseling van sleutel figuren op bestuursniveau en verandering van de strategische doelen) 
is het besluit genomen om zich terug te trekken uit het samenwerkingsverband. Dat zou het einde betekenen 
voor het bestaan van het consortium. De OU was licentiehouder van de opleiding. Daarvoor was destijds 
bewust gekozen: studenten konden zich bij de OU modulair inschrijven, hoefden niet te voldoen aan 
vooropleidingseisen en er zou sprake zijn van modulaire studentenbekostiging. Het was niet mogelijk om deze 
licentie over te dragen aan de hogescholen en zonder deze licentie konden zij de opleiding niet meer 
continueren. De betrokkenheid van de Open Universiteit bij de NOHi opleiding had dus een strategisch 
betekenis voor het voortbestaan van het consortium.  
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Dat besluit was niet acceptabel voor de overige partners. Hun strategische doelen zijn in die tijd niet 
veranderd. Zij hadden steeds veel belang bij de samenwerking. Zij hebben veel financiële en personele 
capaciteiten geïnvesteerd in de veronderstelling dat deze middelen terugverdiend konden worden als de 
opleiding werd gestart. Omdat de OU heeft besloten om uit het consortium te stappen was dat niet meer 
mogelijk. Er zijn een aantal pogingen gedaan om de samenwerking te redden. Er zijn gesprekken gevoerd op 
bestuursniveau om het besluit van het CvB te veranderen. De hogescholen hebben het ministerie benaderd om 
meer duidelijkheid te krijgen over de financiering van de opleiding. Zij waren ook bereid om de OU te helpen 
om haar financiële problemen op te lossen. Zij gingen er mee akkoord om minder studenten in te schrijven om 
de opleidingskosten te reduceren. Dat ging ten koste van hun omzet. De intentie was dat als één van de 
partners om een en andere reden problemen heeft, dit dan samen op te lossen.  
Als laatste hebben zij ook overwogen om een rechtszaak aan te spannen tegen de OU. Conform de afspraken 
was de zeggenschap over de opleiding overgedragen aan de stuurgroep. Deze stuurgroep zou dan als een 
onafhankelijk orgaan hebben moeten functioneren. Het besluit van het CvB was niet conform deze afspraak. 
Achteraf is besloten om deze juridische stappen niet door te zetten vanwege het maatschappelijk belang. In die 
strijd zullen alleen verliezers zijn, het onderwijs zal het onderwerp worden van een publiek debat en dat was 
niet wenselijk.  
In het voorjaar 2014 is het definitieve besluit genomen om de opleiding te stoppen. Er zijn afspraken gemaakt 
met betrekking tot het afbouwen van de opleiding. In dit kader worden geen nieuwe studenten ingeschreven. 
De studenten die nu ingeschreven zijn hebben de tijd om de opleiding af te ronden tot september 2019. Tot die 
tijd worden de werkzaamheden gecontinueerd. De hogescholen worden betaald voor hun diensten door de 
OU.  
Het besluit van de OU heeft geleid tot een drastische daling van het vertrouwen. In die periode was het sfeer 
koud tijdens de vergaderingen van de stuurgroep. De hogescholen voelden zich in de steek gelaten. Zij hadden 
geen uitweg. Ondanks de oorspronkelijke opbouw van de samenwerking gebaseerd op wederzijds vertrouwen 
en de gemaakte afspraken dat alle partners even belangrijk en gelijk zijn, voelden de hogescholen zich 
afhankelijk van de OU.  
“De OU had een specifieke asset in handen. Alle partners waren afhankelijk van deze asset en konden geen 
invloed uitoefenen op het besluit van die partner…” 
Het besluit had ook grote impact op de OU medewerkers die betrokken waren bij het project. Volgens één van 
de geïnterviewden heeft dit besluit hen in een lastige positie gebracht. Inhoudelijk waren zij het eens met de 
hogescholen maar zij moesten loyaal blijven ten opzichte van de eigen instelling en zijn besluiten verdedigen. 
Er is geen rekening gehouden met de belangen van de hogescholen en dit heeft ook afbreuk gedaan aan 
andere activiteiten die de OU samen met deze hogescholen heeft uitgevoerd of in de toekomst had kunnen 
uitvoeren. Volgens één van de geïnterviewden zijn de relaties met de OU “meer zakelijk geworden en minder 
op vertrouwen gebaseerd”. 
Conclusies: 
-De wisseling van sleutel figuren op bestuursniveau heeft geleid tot een verandering van de strategische doelen 
van één van de partners, waardoor de relatie is verzwakt en dit heeft geleid tot de beëindiging van deze relatie 
op korte termijn. 
-Het besluit van het CvB om de strategische doelen te veranderen is beïnvloed door de veranderingen in de 
institutionele omgeving. 
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-Dat besluit heeft geleid tot minder vertrouwen tussen de partners, minder betrokkenheid en commitment van 
de medewerkers die aan het project werkten (zowel medewerkers van de partners als de OU medewerkers). 
Daardoor is de relatie verzwakt. 
-Het was niet mogelijk om management control instrumenten in te zetten om de relatie te verbeteren. 
-De verzwakking van de relatie binnen het NOHi- consortium had invloed op de overige relaties waarin de OU 
en hogescholen betrokken waren. 
4.1.5 Afrondingsfase 
learning/institutionele omgeving/NOH consortium-relatie 
De NOHi consortium-relatie bevindt zich nu in de afbouwfase. Er zijn geen inschrijvingen mogelijk. Op dit 
moment zijn er 60 ingeschreven studenten. Het consortium blijft bestaan totdat de laatste student zijn diploma 
haalt. Dat is tot 2019. In die tijd wordt het onderwijs uitgevoerd door de hogescholen. De werkzaamheden van 
de stuurgroep, opleidingsdirecteur, examencommissie en de themagroepen worden gecontinueerd. 
De verwachtingen zijn niet helemaal gerealiseerd. Het product (de opleiding) is wel ontwikkeld maar het is niet 
in de markt gezet en de exploitatie binnen de huidige organisatorische vorm is niet mogelijk. De hogescholen 
hebben grote financiële verliezen geleden en zij hebben geen kans gekregen om de investeringen terug te 
verdienen. De reden is dat er alleen 60 studenten toegelaten zijn tot de opleiding in plaats van de verwachte 
duizend studenten over het hele land. Volgens een aantal geïnterviewden is het project toch niet helemaal 
mislukt.  
Het politieke klimaat is nu weer veranderd. De hogescholen krijgen nu de ruimte om met de innovatieve 
deeltijdopleidingen te gaan experimenteren. Ze zijn dus niet meer afhankelijk van de “asset“ van de OU. Het 
product (de opleiding) is eigendom van alle partners. De docenten van de hogescholen hebben veel ervaring 
opgedaan met het nieuwe onderwijsmodel. Zij hebben ook veel geleerd op het gebied van e-learning en 
blended-learning. Ze zijn nu in staat deze opleiding zelfstandig te verzorgen. En zij hebben op dat gebied een 
grote voorsprong ten opzichte van de overige aanbieders van hbo opleidingen. Er worden nieuwe plannen 
ontwikkeld om de opleiding verder te gaan exploiteren zonder de OU. 
Conclusie 
-De verandering van het politieke klimaat en de overdracht van expertise en kennis maakt het mogelijk om een 
nieuwe HO-consortium relatie te ontwikkelen. 
4.1.6 Algemene opmerkingen 
De geïnterviewden vinden dat de samenwerking tussen hogescholen en de Open Universiteit uniek was. Het is 
heel jammer dat dit niet gelukt is. De vertegenwoordiger van één van de betrokken hogescholen zei:  
“Dat was de eerste keer dat de hogescholen samen gingen werken met een universiteit aan de opleiding. 
Daarom is het nog meer jammer dat dit niet gelukt is. Het feit dat je als eerste in Nederland met vier partijen, 
waar de hogescholen en de universiteit bij zaten, iets in de lucht probeert te krijgen, dat niet was ingegeven 
vanuit concurrentie maar vanuit samenwerking, dat je daar geen bureaucratie omheen zette maar een 
flexibele, minder formele set van afspraken, maakte deze samenwerking uniek. Het zou een voorbeeld kunnen 
zijn voor het onderwijs in Nederland. “ 
Alle geïnterviewden benadrukten dat in de loop van de tijd mensen elkaar beter leerden kennen en dat het 
vertrouwen toenam, waardoor de relatie op het operationele niveau steeds sterker werd. Alleen de onenigheid 
op het strategisch niveau heeft geleid tot beëindiging van de relatie.  
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Verder hebben de geïnterviewden opgemerkt dat HO-consortia nodig zijn om risico’s en kosten te spreiden. 
Maar er moet voor gezorgd worden dat alle partners een gelijkwaardige rol spelen. Een onevenwichtige 
concentratie van attributen die nodig zijn voor het goed functioneren van het consortium heeft geleid tot 
instabiliteit. Het terugtrekken van de partner die de strategische attributen in zijn bezit had, heeft geleid tot de 
situatie dat het consortium niet verder kon voort bestaan. Dat soort situaties moeten in de toekomst 
voorkomen kunnen worden door bijvoorbeeld de spelregels in contracten op te nemen. 
Er moet voor gezorgd worden dat de continuïteit van een dergelijk consortium veiliggesteld wordt. 
4.2 Casestudie Zorgacademie 
Voor deze casestudie zijn zes diepte interviews afgenomen met de vertegenwoordigers van alle partners die 
betrokken zijn bij het consortium. Dit consortium bestaat uit twee hoger onderwijs instellingen (de Open 
Universiteit en Zuyd Hogeschool), één middelbare onderwijsinstelling (Arcus College) en drie zorginstellingen 
(Atrium, Mondriaan en Sevagram). Per partner is één vertegenwoordiger geïnterviewd. Het overzicht van de 
geïnterviewden functionarissen is weergegeven in bijlage 5. Alle gesprekopnames zijn vastgelegd in de 
database. In tegenstelling tot de voorgaande casus, zijn de gespreken niet volledig uitgeschreven. Alleen de 
voor het onderzoek relevante fragmenten van de interviews zijn vastgelegd. Er is besloten om in dit geval een 
afwijkende uitwerkingsmethode toe te passen uit pragmatische overwegingen. Het kostte minder tijd, er was 
voldoende ervaring opgedaan om met de relevante informatie van de interviews om te gaan en een volledige 
uitschrijving was niet meer nodig. 
Net als in het geval van de voorgaande casus worden deze interviews niet gepubliceerd.  
Ook in dit geval is er toegang verkregen tot een uitgebreid archief bestaande uit contracten, notulen, 
rapportages en notities. De bestudeerde documenten zijn opgenomen in de database.  
4.2.1 Achtergrond en samenstelling van de Zorgacademie 
Het consortium bestaat uit 6 verschillende instellingen. Dat zijn: twee hoger onderwijsinstellingen (de Open 
Universiteit en Zuyd Hogeschool), één mbo-instelling (Arcus College) en drie zorginstellingen (Atrium MC, 
Mondriaan en Sevagram). Elk van die zes instellingen heeft andere achtergrond en valt onder andere 
financieringsregimes en regelgeving.  
Het Arcus College is een Regionaal Opleidingscentrum voor mbo-onderwijs. Het verzorgt MBO onderwijs, 
volwasseneneducatie en bedrijfstrainingen. Zuyd Hogeschool verzorgt hoger beroepsonderwijs en draagt bij 
aan de ontwikkeling van professionals in de regio. De wettelijke taakstelling van de Open Universiteit zijn reeds 
beschreven bij de casus NOHi (zie par. 4.1.1) Het Atrium MedischCentrum (Atrium MC) richt zich primair op het 
verlenen van medisch specialistische zorg in de regio Parkstad Limburg en Heuvelland. Het beschikt ook over 
een breed palet aan opleidingsfuncties gesitueerd onder het Leerhuis. Mondriaan is een instelling voor 
geestelijke gezondheidszorg in Limburg. Zijn missie is om mensen te helpen die door psychische aandoeningen 
gedurende kortere of langere tijd belemmerd worden in hun welbevinden en functioneren. In dit kader zijn 
drie kerntaken onderscheiden, te weten zorg, onderzoek en opleiding. Sevagram is een zorgorganisatie die zorg 
biedt op het gebied van thuiszorg, verpleeghuiszorg, verzorgingshuiszorg, personenalarmering, dagactiviteiten 
en palliatieve terminale zorg in de regio’s Parkstad en Heuvelland.  
Wat die instellingen wel verbindt is de aandacht voor de vervulling van hun maatschappelijke rol in de regio en 
de wil om te investeren in innovatief onderwijs en innovatieve zorg. Niet alleen de onderwijsinstellingen 
houden zich bezig met de opleiding maar ook voor de zorginstellingen is de opleiding, doorscholing en 
ontwikkeling van de competenties van de medewerkers een essentieel onderdeel van hun beleid. 
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Zij wilden samen een “open naar elkaar en hand in hand” samenwerkingsmodel ontwikkelen. Uit praktische 
reden zijn ze gestart met 6 partners maar zij stonden open voor uitbreiding. 
4.2.2 Opstartfase 
In deze fase hebben de volgende ontwikkelingen plaats gevonden. 
Tot stand komen van het Zorgacademie initiatief 
marktontwikkelingen/ institutionele omgeving/compatibiliteit strategic motives/ key 
persons/Zorgacademie-relatie 
Deze ontwikkeling heeft plaatsgevonden op strategisch niveau. Als aanleiding voor de samenwerking werden 
voornamelijk demografische en macro-economische ontwikkelingen in regio Parkstad Limburg genoemd. Vanaf 
2005 kampt deze regio met een hogere vergrijzing en ontgroening dan in de rest van Nederland. De 
verwachting was dat dit op korte termijn zou dat leiden tot arbeidsmarkttekorten en een grotere behoefte aan 
zorg voor met name ouderen. Anderzijds stelden de zorgafnemers steeds hogere eisen ten aanzien van de 
kwaliteit en het aanbod van de diensten. Dit in het kader van de technologische ontwikkelingen en 
zorginnovaties. Atrium MC en de andere zorginstellingen merkten dat het steeds moeilijker werd om goed 
gekwalificeerd personeel te vinden. De Zuyd Hogeschool en het Arcus College kampten met een afname van 
het aantal studenten. De afgestudeerden waren niet in voldoende mate voorbereid om direct in te stromen bij 
de zorginstellingen. Iedere zorgaanbieder had een eigen opleidingprogramma, stageplek-voorzieningen en 
personeelsbeleid. Dat was niet efficiënt en effectief. In die situatie werd de vraag naar de afstemming tussen 
opleiding en zorg steeds urgenter. Binnen het regionale platform Parkstad Overleg Arbeidsmarkt Zorgsector 
(POAZ) werd sinds 2006 bekeken hoe de zorginstellingen samen met onderwijsinstellingen en overheden 
mensen zouden kunnen stimuleren om te kiezen voor een baan in de zorg en om de medewerkers die al 
werkzaam waren in de zorg, voor deze beroepstak te behouden.  
Op het initiatief van Atrium MC is in juni 2008 een eerste beleidsbijeenkomst georganiseerd voor bestuurders 
van zorg- en onderwijsinstellingen en gemeenten. Toen is voor de eerste keer het idee gelanceerd om vraag en 
aanbod op de arbeidsmarkt op elkaar af te stemmen. De deelnemende sectoren hebben afgesproken om een 
analyse te maken die verder zou leiden tot concrete plannen. Dat was het begin van de nauwe samenwerking 
van de bestuurders van de betrokken zorg- en onderwijsinstellingen. In het vervolg zijn er nog twee 
conferenties georganiseerd waar de plannen verder werden geconcretiseerd. Men is begonnen met 30 
partijen, waarvan de 6 grootste zijn overgebleven. Dat zijn Zuyd HS, Arcus, de Open Universiteit, Atrium, 
Mondriaan en Sevagram.  
De participerende hoger onderwijsinstellingen (de Open Universiteit en Zuyd HS) hechtten belang aan de 
samenwerking met de lokale overheden en organisaties vanwege hun in de Strategische Agenda Hoger 
Onderwijs Onderzoek en Wetenschap geformuleerde taakstelling. Één van de belangrijkste punten van deze 
Agenda was de valorisatie. De hoger onderwijs instellingen werden gestimuleerd om hun kennis om te zetten 
naar commercieel haalbare producten, processen of diensten. In dit kader waren de OU en Zuyd HS steeds 
meer actief op zoek naar samenwerking met de omgeving. De deelname aan de Zorgacademie betekende voor 
deze instellingen niet alleen de kans om meer studenten binnen te halen maar ook het vervullen van hun één 
van de belangrijkste strategische doelen van toen, namelijk valorisatie en onderwijsinnovatie. 
Het tot stand brengen van het platvorm POAZ en het organiseren van de eerste conferentie kan gezien worden 
als een eerste stap om vertrouwen op te bouwen en de relatie op bestuursniveau sterker te maken. Alle 
geïnterviewden benadrukken dat de bestuurders heel goede contacten met elkaar hadden, dat ze voor 100% 
achter de samenwerking stonden en zeer betrokken waren bij de regioproblematiek. Één van de respondenten 
constateerde dat “zonder het vertrouwen van die bestuurders in elkaar zou het niet mogelijk zijn geweest om de 
samenwerking verder voort te zetten”.  
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 46 
Uitwerking concept/ (businessplan) 
social control/learning/commitment/formalisering management control /organisatorische 
structuren/Zorgacademie relatie 
Als gevolg van de conferenties op bestuurlijke niveau en de genomen besluiten is een expertgroep in het leven 
geroepen op tactisch niveau. Deze groep bestond uit deskundigen uit de partnerinstellingen. In eerste instantie 
heeft deze groep samen de visie op de Zorgacademie ontwikkeld. In dit kader hebben zij de ambitie, de doelen 
en de visie op zorg- en onderwijsinnovatie geschetst. Hun opvattingen en voorstellen waren de basis van de 
oriënterende en richtinggevende gesprekken met de sleutelfiguren op tactisch en bestuursniveau uit de 
betrokken zorg- en onderwijsinstellingen. Hiervoor zijn een aantal bijeenkomsten georganiseerd. Op basis van 
deze zorgvuldige gesprekken is het beeld van de Zorgacademie geschetst dat door alle betrokken instellingen is 
onderschreven. In de volgende stap heeft deze groep de opdracht gekregen om een analyse te maken van wat 
het in financieel en organisatorisch oogpunt zou betekenen om daadwerkelijk een start te maken met de 
Zorgacademie. Op basis van hun baten/lasten analyse hadden de deelnemende instellingen aangegeven of zij 
bereid waren tot financiële deelname aan de ontwikkeling van de Zorgacademie. Er blijken zes partijen te zijn 
die in financiële zin wilden participeren in de Zorgacademie. Dat waren de Zuyd HS, Arcus, de Open 
Universiteti, Atrium, Mondriaan en Sevagram.  
Op grond van de gevoerde gesprekken en het commitment van de instellingen om de financiële bijdrage te 
leveren kon de ontwikkeling van de Zorgacademie starten. Er is een businessplan/bestek opgesteld waarin de 
ambitie, doelstellingen en de organisatorische structuren en processen werden gespecificeerd.  
De ambitie van de Zorgacademie was tweedelig: 
1. Verzorgen van de opleiding en scholing op maat voor het (toekomstig) zorgpersoneel 
2. Bewerkstelligen van een interactie tussen zorginnovatie en onderwijsinnovatie. 
Uit deze ambitie was een zevental doelstellingen af te leiden: 
a) afstemming opleidingsbehoeften 
b) genereren van voldoende instroom van voldoende niveau 
c) zittend personeel permanent scholen 
d) incorporatie van zorginnovatie in opleiding en scholing 
e) versnellen van zorginnovatie in de zorginstellingen 
f) investeringsefficiëntie 
g) uitstraling zorgsector, met name care 
In de praktijk zal de Zorgacademie bestaan uit een inhoudelijk programma, gericht op scholing en innovatie, 
een ruimtelijke voorziening (gebouw) en een virtuele ondersteuning hiervan. 
De Zorgacademie werd gezien als een groeimodel. Er was afgesproken dat de ervaringen tijdens de start- en 
ontwikkelingsfase  altijd zouden kunnen leiden tot bijstelling. Er was rekening gehouden met de wijziging van 
de omgevingsomstandigheden en de mogelijkheid voor nieuwe partners om toe te treden .  
Het consortium wordt aangestuurd op basis van processen en resultaten. De sturing en uitvoering van 
processen vindt plaatst op drie niveaus: 
-Het strategische niveau (beleid), vertegenwoordigd door de Stuurgroep 
-Het tactische niveau (programma), vertegenwoordigd door de programmamanager 
- Het operationele niveau, vertegenwoordigd door projectteams 
In figuur 4.2.2 is het organogram van de Zorgacademie weergegeven. 
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Figuur 4.2.2 Organogram Zorgacademie 
 
Aan de onderscheidende functies/rollen zijn de volgende taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
toegewezen.  
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Naam/functie binnen het 
consortium 
Wie (functie binnen 
eigen instelling) 
Taken/bevoegdheden/verantwoordelijkheden 
Stuurgroep 5 leden uit RvB’s en 
CvB’s 
-opdrachtgever voor het programma 
-benoemt een programmamanager 
-volgt de voortgang van het project aan de hand 
van managementrapportages 
-neemt besluiten over scopewijzigingen als gevolg 
van grote omgevingsveranderingen of afwijkingen 
in de voortgang van het programma 
Programmamanager Programmamanagers 
vanuit Zuyd HS en de 
OU 
Verantwoordelijkheden: 
-het bewaken van de scope van de projecten 
-het realiseren van de gedefinieerde resultaten 
-het realiseren van doorlooptijden en het bewaken 
van de begroting van middelen 
-een positieve motivatie bij een samenwerking 
tussen de samenwerkende instellingen 
-het bewaken van een positieve perceptie van de 
Zorgacademie in de publiciteit 
-het creëren en bewaken van een goede relatie 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer 
Bevoegdheden: 
-het organiseren en inrichten van de projecten zoals 
opgenomen in het businessplan/bestek 
-het monitoren van deze projecten 
-het bijsturen in de projectorganisatie indien de 
voortgang of de scope van een project afwijkt van 
de gemaakte afspraken 
-het rapporteren aan de Stuurgroep door middel 
van een managementrapportage, één keer per 
kwartaal 
-het doen van voorstellen aan de Stuurgroep tot 
aanpassing van de scope van projecten indien 
daartoe aanleiding zou bestaan 
-het stimuleren en bewerkstelligen van teamwork 
tussen alle bij de Zorgacademie betrokken partijen, 
(de programmamanager stelt zich onafhankelijk op 
ten opzichte van institutionele belangen) 
-het actief volgen van potentiële risico’s zoals 
verwoord in het businessplan/bestek en adequate 
maatregelen treffen indien risico’s manifest worden 
-het participeren in gremia, die relevant zijn voor de 
succesvolle ontwikkeling van de Zorgacademie 
-het op verzoek van de voorzitters van de 
projectgroepen organiseren en/of leveren van 
ondersteuning 
-het houden van voortgangsoverleg met de 
voorzitters van de projectgroepen 
Voorzitters projectgroepen directeur/diensthoofd 
uit de 
samenwerkende 
instelling 
-resultaatverantwoordelijk voor zijn/haar project 
-Hij/zij zorgt dat de gespecificeerde resultaten 
worden gerealiseerd binnen afspraken over 
kwaliteit,kosten en doorlooptijd 
-Hij/zij adviseert gevraagd en ongevraagd de 
programmamanager en rapporteert periodiek aan 
de programmamanager over de voortgang. Indien 
scopewijzigingen noodzakelijk zijn, wordt overlegd 
met de programmamanager  
Tabel 4.2.2 Overzicht rollen en taken binnen de Zorgacademie 
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Voor deze projectmatige aanpak is gekozen vanwege de scope en de complexiteit van de doelen. Deze aanpak 
maakt de processen beheersbaar en de doelen realiseerbaar. Er zijn 7 projecten gedefinieerd, waarvan er 4 
waren gericht op opleiding en scholing op maat en 3 op de ontwikkeling van de virtuele omgeving en 
infrastructuur. Deze projecten zijn conform vaste formaat beschreven en dit kan gezien worden als het 
“spoorboekje” voor het programmamanagement en de voorzitters van de projectgroepen. Dat geeft meer 
structuur in de beheersing van de inhoudelijk verschillende projecten. Op basis van de projectbeschrijvingen 
kan scherp gestuurd worden op vooraf geaccordeerde resultaten, middelen en doorlooptijd. Het beheersen 
van de activiteiten binnen de projecten is strikt resultaatgericht.  
Elke projectgroep werd aangestuurd door de desbetreffende voorzitters. Vanwege het gebrek aan de formele 
controlemechanismen was het van belang dat deze voorzitters met autoriteit konden aansturen. Om die reden 
werden op die functie medewerkers benoemd op het niveau van directeur/diensthoofd uit de samenwerkende 
instellingen. Voor de projectgroepen wordt per instelling één medewerker/deelnemer geleverd.  
Conclusies: 
Uit bovengeschetste situaties in de opstartfase kunnen de volgende conclusies getrokken worden: 
-De samenwerking was gestimuleerd door de institutionele omgeving en door de ontwikkelingen op de 
regionale arbeidsmarkt. Dat maakte de relatie sterker. 
-De bestuurders van de samenwerkende instellingen hadden heel goede contacten met elkaar, waren zeer 
betrokken bij de regionale arbeidsmarkt ontwikkelingen en stonden voor 100% achter de samenwerking. 
Daardoor was het vertrouwen al vanaf het begin heel groot en dat maakte de relatie sterker. 
-De concepten van het businessplan werden voorbereid door een expertgroep bestaande uit deskundigen 
vanuit de partners. Zij zorgden ervoor dat in de concepten de belangen van eigen organisaties in kaart werden 
gebracht. Deze concepten werden uitgebreid besproken tijdens meerdere bijeenkomsten. Dankzij deze 
bijeenkomsten konden de bestuurders, de directeuren en diensthoofden uit de samenwerkende instellingen 
elkaar beter leren kennen. Daardoor is het vertrouwen toegenomen en is de relatie sterker geworden. 
- Iedere partner had gelijke kansen om te participeren in de ontwikkeling van het businessplan waardoor ook 
het commitment is toegenomen en de relatie is sterker geworden. 
-De structurele projectmatige aanpak zorgde voor meer transparantie van de processen en meer duidelijkheid 
over de te bereiken resultaten. Daardoor is de relatie sterker geworden. 
4.2.3 Ontwikkelingsfase 
In de ontwikkelingsfase zijn de in het businessplan geschreven doelen per projectteam verder uitgewerkt. In 
deze fase hebben de volgende ontwikkelingen plaats gevonden. 
Aanvraag/toekenning subsidie 
institutionele omgeving/financiën/Zorgacademi- relatie 
Bij de voorbereiding van de samenwerking en de uitwerking van het Businessplan/bestek hebben de 
participerende instellingen een uitgebreide verkenning uitgevoerd naar mogelijkheden voor 
subsidieverwerving voor de Zorgacademie. Dat had de belangrijkste bron van de financiële middelen moeten 
zijn voor de ontwikkelingsfase.  
De subsidie is toegekend door drie organen: Het Platform Beroepsonderwijs (HPBO), Provincie Limburg en de 
gemeente Parkstad. HPBO voert sinds 2002 de Subsidieregeling het Innovatiearrangement uit namens het 
ministerie van OCW en de Stichting van de Arbeid. Provincie Limburg en de gemeente zijn de lokale overheden. 
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 50 
De totaal toegekende subsidie was ϵ 1.200.000,-. Dat de lokale overheden de Zorgacademie wilden financieren 
verwijst naar het belang van deze initiatief voor de omgeving. HPBO waardeerde het project vanwege het 
innovatieve karakter, de uitvoerbaarheid en de bruikbaarheid. Zij benadrukten ook de kwaliteit van het 
samenwerkingsverband met de inbreng van de verschillende partners. De provincie Limburg wilde de 
Zorgacademie cofinancieren in het kader van hun Programma Investeren in Mensen,regionale 
Onderwijsmarktagenda. Deze financiële ondersteuning paste binnen hun doelstelling Limburg Talentrijke regio.  
Deze financiële middelen stimuleerden de samenwerkende instellingen om met elkaar een succes te maken 
van de projecten. Één van de geïnterviewden constateerde dat: 
“Dankzij subsidie hadden wij middelen om projectmedewerkers van verschillende partners te motiveren om mee 
te werken. Iedere partner krijgt geld als de afgesproken prestatie wordt geleverd...” 
De subsidie werd beheerd door één van de programmamanagers. Er was afgesproken dat het geld zou worden 
overgemaakt naar de partners op basis van geleverde prestaties. Volgens de geïnterviewden, het feit dat de 
doelen door de afzonderlijke projectteams in de ontwikkelingsfase bereikt zijn, is te danken aan deze subsidie. 
Dat maakte de relatie sterker in die periode.  
Conclusie: 
-Het initiatief van de Zorgacademie sloot goed aan de behoeftes/verwachtingen van de institutionele 
omgeving. Daardoor heeft het consortium financiële middelen gekregen die de relatie hebben versterkt in de 
periode dat deze financiële middelen ter beschikking stonden 
Werk in de projectteams 
culturaal inconsistency/communicatie/learning/social control/commitment, 
betrokkenheid/autonomie/organisatorische structuren/verplaatsing sleutelfiguren/ /management 
control/Zorgacademie-relatie 
De tot nu toe beschreven ontwikkelingen hadden betrekking op het strategische en tactische niveau. De 
HO-consortium relatie tot nu toe was steeds meer verstevigd. De ontwikkeling die hieronder wordt beschreven 
vond plaats op operationeel niveau en had te maken met de uitvoering van de tot nu toe ontwikkelde visies en 
het uitgewerkte businessplan. De uitvoering vond plaats door zeven projectgroepen, te weten:  
-EVC ten behoeve van maatwerk 
-Blended Learning modules 
-Maatwerkonderwijs en doorlopende leerlijnen 
-Virtuele omgeving 
-Skillslab 
-Zorginnovatie 
-Strategisch personeelsbeleid 
De projectteams bestonden uit vertegenwoordigers van elke partner. De processen binnen de projectteams 
werden gecoördineerd door de voorzitters. De voorzitter van elke groep was een directeur of diensthoofd uit 
een van de samenwerkende instellingen (zie ook Uitwerking concept). 
De taken en de doelen van elk projectteam waren verschillend als het gaat om de aard en de scope. Een aantal 
groepen had de taak om concrete producten/diensten te ontwikkelen. Bijvoorbeeld het ontwikkelen van de 
Blended Learning modules of de ontwikkeling van de Virtuele omgeving voor de Zorgacademie. Voor een 
aantal projectteams was de taakstelling niet helemaal duidelijk. Het kostte meer tijd om uit te zoeken wat van 
hen werd verwacht. Afhankelijk van het soort taken zijn de primaire resultaten niet of wel gehaald.  
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De samenwerking binnen de projectteams verliep in het begin stroef en moeizaam. Het was lastig om 
afspraken in te plannen vanwege verschillende interne roosters van de docenten. Het was moeilijk om tijd vrij 
te maken.  
“Soms was het binnen zes weken niet mogelijk om acht tot tien mensen bij elkaar te krijgen. Hierdoor 
stagneerde het project”. 
De zorginstellingen zijn op een andere manier bezig met opleidingen dan onderwijsinstellingen. De processen 
zijn ook op een andere manier georganiseerd. Dat leidde volgens één van de geïnterviewden tot problemen 
omdat de “ambitie van de ene groep (hoger onderwijs instellingen) niet gevolgd kan worden door de andere 
partner (zorginstellingen)”. Ook het tempo en de manier van werken was niet altijd hetzelfde. Sommige 
mensen wilden niet meewerken. Daardoor was het lastig om bepaalde resultaten en deadlines te halen. Het 
blijkt ook dat de projectmedewerkers uit mbo- en hbo-instellingen andere begrippenkaders hanteerden 
waardoor de communicatie moeizaam verliep.  
Om mensen van de verschillende organisaties op één lijn te krijgen zijn er verschillende workshops en meetings 
georganiseerd. Er werd ook heel veel gepraat en overlegd. Daardoor leerden mensen elkaar beter kennen. Zij 
leerden ook steeds meer van elkaar en raakten steeds meer betrokken bij de doelen van de Zorgacademie. 
Volgens de geïnterviewden hebben deze bijeenkomsten geleid tot het creëren van “een prettige sfeer”. Zij 
hadden een stimulerend en enthousiasmerend effect op iedereen. Uit het evaluatieonderzoek blijkt dat bijna 
alle projectgroepleden de samenwerking met de collegae uit andere instellingen als motiverend en uitdagend 
zagen.  
Ondanks deze maatregelen verliep de samenwerking binnen de projectgroep niet altijd soepel. Één van de 
belangrijkste belemmeringen was volgens één geïnterviewde dat “mensen niet durven los te laten en hun 
eigen belangen laten prevaleren”. De instellingen hadden eigen leveranciers. Het was moeilijk voor sommige 
deelnemers om te kiezen en over te stappen naar de gezamenlijk leverancier in het kader van de 
Zorgacademie. Dat gold ook voor de afstemming op ICT infrastructureel gebied. Elke instelling had een eigen 
ICT infrastructuur. De vertegenwoordigers konden geen beslissing nemen om over te stappen naar één 
gezamenlijk virtuele infrastructuur. De geïnterviewden vonden dat deze beslissingen genomen hadden moeten 
worden door de bestuurders. 
Dat proces duurde heel lang. De voorzitters van de projectteams konden geen beslissing nemen namens 
andere instellingen. Ook de programmamanager was niet bevoegd om dit te doen. De besluitvorming lag bij de 
stuurgroep en dat maakte het besluitvormingproces heel complex. Het verliep langzaam en was niet altijd 
gericht op samenwerking. Volgens één van de geïnterviewden was de besluitvorming van de bestuurders “vaak 
ingegeven door de belangen van eigen organisatie”. Alle geïnterviewden zijn van mening dat de realisatie van 
de project teamdoelstellingen stagneerde op bestuurlijk niveau. Er was volgens hen “onvoldoende 
gemeenschappelijke stevigheid in de besluitvorming van de bestuursleden”.  
“De bestuurders vormden de strategische laag. Zij hadden de strategie moeten uitzetten. De operationele laag 
was nodig om het project uit te voeren. Er was geen tussenlaag. De projectmanager kon niet beslissen over de 
inzet van mensen. Daardoor was het moeilijk om projecten te sturen.” 
Een andere oorzaak lag in het feit dat in de loop van de tijd een aantal bestuurders zijn gewisseld. De nieuwe 
bestuurders hadden andere prioriteiten dan de Zorgacademie. Één van hen vroeg zich af of de Zorgacademie 
nodig was in de toen bestaande vorm, omdat dit geen effect had op de bestaande werkrelatie met de 
afzonderlijke partners.  
“Ondertussen werd er gewerkt. Maar dat was gewoon business als usual. Daar hadden wij Zorgacademie niet 
voor nodig. Ik vraag me af of de bestaande projecten ook zonder Zorgacademie  niet hadden kunnen 
plaatsvinden”. 
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Ook de organisatorische structuren binnen de eigen organisaties belemmerden het functioneren van de 
projectteams. De medewerkers die voor de Zorgacademie werkten kregen weinig ondersteuning vanuit de 
eigen organisaties. “Het reguliere werk ging voor bij de partners”. Daardoor hadden zij niet voldoende tijd om 
aan Zorgacademie projecten te werken.  
Het werk van de projectgroepen werd ook vertraagd door steeds wisselende projectgroepleden en 
projectgroepvoorzitters. De nieuwe leden moesten opnieuw ingewerkt worden, het vertrouwen moest 
opnieuw opgebouwd worden. Dat kostte tijd en meer inspanningen om de resultaten van het projectteam te 
bereiken. Dat had ook een negatieve impact op de motivatie van de leden van het projectteam en leidde 
daardoor tot de verzwakking van de relatie.  
De doorslaggevende factor in de realisatie van de taakstellingen per projectteam was de subsidie. De partners 
hebben zich gecommitteerd om bepaalde prestaties te leveren. Om de financiële middelen binnen te krijgen 
moesten zij zich aan die afspraken houden. Het proces werd gemonitord door maandelijkse rapportages. De 
projectteams rapporteerden maandelijks aan de programmamanager en de programmamanager deed  verslag 
aan de stuurgroep. De stuurgroep kon op basis van de ontvangen informatie actie ondernemen binnen de 
eigen organisatie en het eigen personeel aan  sturen. 
Conclusies: 
Uit de geschetste processen in de ontwikkelingsfase kunnen de volgende conclusies getrokken worden: 
-De projectteams hadden verschillende taakstellingen als het om aard en scope gaat. Daardoor zijn de primaire 
resultaten niet of wel gehaald. Dat verwijst naar de verschillende dynamiek binnen de projectteams die onder 
hetzelfde consortium werken en het feit dat de dynamiek van de relatie beïnvloed kan worden door de aard en 
scope van de taakstelling. In het kader van dit onderzoek is deze relatie verder buiten beschouwing gelaten. 
-De grote cultuurverschillen, niet afgestemde communicatie tussen de partners leidt tot vertraging in de 
realisatie van de projectdoelen en daardoor tot een verzwakking van de relatie binnen de projectteam. 
-Het organiseren van de bijeenkomsten, workshops en het voeren van open gesprekken (social control) leidt 
tot het opbouwen van het vertrouwen, het steeds meer betrokken raken bij het consortium en daardoor tot 
een versterking van de relatie. 
-Zonder heldere besluitvorming van eigen bestuurders, identificeren de projectmedewerkers zich meer met de 
eigen organisaties en durven ze de belangen van eigen organisatie niet los te laten. Dat leidt tot een 
belemmering van de realisatie van de resultaten en tot een verzwakking van de relatie. 
-De voorzitters van de projectteams en de programmamanagers waren niet bevoegd om de operationele 
beslissingen te nemen die invloed hadden op het functioneren van hun projectteams. Zij waren afhankelijk van 
de bestuurders. Voor de bestuurders had de besluitvorming op operationeel niveau niet de grootste prioriteit. 
Dat leidde tot stagnering van de realisatie van de doelstellingen en tot een verzwakking van de relatie. 
-De wisseling van de bestuurders binnen de stuurgroep heeft geleid tot een herpositionering van de 
prioriteiten van de partners, waardoor minder aandacht gericht was op de Zorgacademie en dat leidde tot een 
verzwakking van de relatie.  
-De projectmedewerkers kregen te weinig ondersteuning vanuit de eigen organisaties, zij hadden te weinig tijd 
om aan de projecten te werken, waardoor zij minder betrokken raakten bij de projecten van de Zorgacademie. 
Dat heeft geleid tot een afname van het vertrouwen en tot een verzwakking van de relatie. 
-De projectleden werden vaak gewisseld. Dat leidde tot meer inspanningen om het vertrouwen opnieuw op te 
bouwen en daardoor tot een verzwakking van de relatie.  
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-De financiële middelen die de partners konden krijgen door het participeren in het consortium hebben ervoor 
gezorgd dat het risico op afbreuk van de relatie kleiner was en dat de vooraf afgesproken resultaten toch 
bereikt zijn. 
4.2.4 Implementatiefase/Stand van zaken nu 
In 2012 is de ontwikkelingsfase van de Zorgacademie afgerond. De resultaten in het kader van de toegekende 
subsidie zijn wel bereikt. De financiële middelen in de vorm van de subsidie zijn verdeeld over de partners. Er 
ontstond een onduidelijke situatie over de continuïteit. Niet alle ontwikkelde producten worden benut door de 
partners. Als voorbeelden kunnen worden genoemd: 
-Het webportaal wordt niet meer onderhouden. 
-De EVC trajecten worden door meer partijen onderhouden, het is niet duidelijk voor de klanten waar zij 
moeten zijn. 
-Het is nog steeds niet duidelijk welke ICT tooling gebruikt zal moeten worden door alle partners. In plaats van 
één gemeenschappelijk learning management systeem, gaat elke instelling verder door met eigen 
“programmaatjes”.  
-De gemeenschappelijke strategisch personeelplanning is niet tot stand gekomen. 
Met andere woorden: de doelen die tot nu toe zijn gefinancierd zijn, zijn bereikt en in die zin heeft het 
consortium succes geboekt. Na het bereiken van deze tussenresultaten viel het consortium in een periode van 
stagnatie. In deze tijd hebben de volgende ontwikkelingen plaats gevonden: 
Het nieuwe initiatief Expertise Centrum Innovatie en Techniek (EIZT) 
financiële middelen/verandering strategic motives/Zorgacademie relatie 
Één van de partners heeft nieuwe subsidies binnen gekregen voor de ontwikkeling van nieuwe activiteiten. De 
ontwikkeling van deze nieuwe activiteiten kon wel in samenwerking met dezelfde partners maar niet in het 
kader van het bestaande samenwerkingsverband. Het was niet mogelijk om beide subsidies te combineren. De 
Raad van Bestuur van deze organisatie heeft besloten om de activiteiten verder te ontplooien met dezelfde 
partners maar onder een ander, apart samenwerkingsverband, zodat meer geld binnen gehaald kon worden. 
De aandacht van de bestuurders was meer op de nieuwe financiële mogelijkheden gevestigd en de 
Zorgacademie is op een zijspoor gezet. Er zijn wel verder bijeenkomsten georganiseerd, maar ondertussen 
kwamen andere belangen naar voren. De Zorgacademie vormde geen prioriteit meer voor de bestuurders van 
de partnerinstellingen. Daardoor was de besluitvorming betreffende de Zorgacademie heel traag. Dat heeft 
geleid tot meer onzekerheid over de toekomst van dit consortium en tot verzwakking van de relatie. 
Vereniging Zorgacademie 
organisatorische structuren/Zorgacademie-relatie 
Volgens de geïnterviewden was de stagnatie van de Zorgacadmie hoofdzakelijk veroorzaakt door een gebrek 
aan eigen identiteit. Het plan was om na het bereiken van de eerste resultaten (zoals tot nu toe beschreven), 
over te gaan naar een meer geformaliseerde samenwerkingsvorm. Zolang dit niet geregeld was bestond er een 
onzekere situatie als het gaat om het continueren van de activiteiten binnen de Zorgacademie. De partners 
wachtten af totdat de Zorgacademie een autonome juridische identiteit had gekregen. In de periode van 2012 
tot november 2014 zijn een aantal vertegenwoordigers van de participerende organisaties bezig geweest met 
het ontwikkelen van een nieuwe organisatorische vorm. De Zorgacademie heeft in november 2014 de vorm 
van een coöperatieve vereniging gekregen. De geïnterviewden vinden dat onder deze nieuwe, geformaliseerde 
organisatorische vorm de oorspronkelijke doelen van de Zorgacademie verder gerealiseerd kunnen worden. 
Men gelooft dat de Zorgacademie als coöperatieve vereniging meer autonomie krijgt. Als een aparte juridische 
eenheid kan de Zorgacademie zelfstandig optreden tegenover externe partijen. Zij kan bijvoorbeeld bindende 
afspraken maken met de leveranciers of de klanten. Zij kan ook zelfstandig financiering aanvragen bij de 
subsidiegevers. Dat zal de beslissingsprocessen vereenvoudigen en versnellen. Er worden een directeur en 
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programmamanagers benoemd die in dienst van de Zorgacademie treden en die bevoegdheden krijgen om 
beslissingen namens de Zorgacademie te nemen. Men is van plan om in het kader van deze nieuwe structuren 
zich meer te focussen op gezamenlijke inkopen, verdere ontwikkeling van het share service centrum en 
e-learning. Er wordt verwacht dat binnen drie jaar een gezamenlijke opleidingsbeleid ontstaat voor 
medewerkers van alle participerende zorginstellingen. Er wordt ook verwacht dat in de komende periode een 
Shared Service Centrum ontstaat voor alle betrokkene partijen en dat in dit kader de samenwerking verder 
wordt geïntensiveerd. 
 Omdat deze nieuwe vorm pas vanaf november 2014 van toepassing is, is het op dit moment nog te vroeg om 
vast te stellen hoe de relatie zich verder ontwikkelt in dit kader. Dat kan interessant zijn voor een 
vervolgonderzoek. 
Conclusie: 
-De verandering van de financiële situatie heeft geleid tot de verandering van de strategic motives en tot een 
verzwakking van de relatie. 
-Om de relatie te versterken is besloten om een nieuwe, geformaliseerde organisatorische structuur te 
ontwikkelen. Het is op dit moment te vroeg om vast te stellen of deze nieuwe structuur geleid heeft tot 
versterking van de relatie. Dat kan wel een onderwerp zijn voor vervolgonderzoek. 
4.2.5 Algemene opmerkingen 
Volgens de geïnterviewden is de Zorgacademie een uniek concept gebaseerd op samenwerking tussen 
onderwijs-, zorg- en overheidsinstellingen. Dit concept is elders gekopieerd en één van de beste innovatieve 
projecten in Nederland en Europa genoemd. Het succes ligt in het feit dat “mensen elkaar weten te vinden en 
leuke ideeën hebben over hoe zij samen verder willen. Één van de geïnterviewden heeft ook verwezen naar de 
complexiteit van deze samenwerking. Het werd onderschat hoe sterk de krachten waren achter ja-zeggen en 
niet-doen.  
“Iedereen wil samenwerken, maar hoe operationaliseer je dat?”  
Dat bewijst dat de beheersing en de coördinatie binnen de complexe niet geformaliseerde 
samenwerkingsorganisatie vormen nog lang niet makkelijk is en dat leidt tot veel dynamiek.  
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5. Discussie 
In het voorgaande hoofdstuk zijn de ontwikkelingen per casus in kaart gebracht en verbanden gelegd tussen 
factoren, condities, HO-consortia relaties en management control mechanismen. In dit hoofdstuk worden de 
resultaten van het onderzoek geconfronteerd met het theoretische model. Als eerste worden de resultaten van 
beide casussen met elkaar vergeleken en geanalyseerd in hoeverre deze resultaten gerelateerd kunnen worden 
aan het theoretische model. Vervolgens wordt besproken wat de theoretische implicaties zijn van het 
onderzoek en de revisie van het theoretische model.  
5.1 Vergelijking casestudies en verband met het theoretische model 
Beide casussen illustreren dat een HO-consortia relatie een dynamische proces is. In de loop van de tijd 
veranderen het wederzijdse vertrouwen en de perceptie van de risico´s waardoor de relatie sterker of zwakker 
wordt. Deze dynamiek wordt veroorzaakt door verschillende factoren en condities. Er zijn factoren en condities 
herkend die aansluiten bij het theoretische model . Daarnaast zijn er ook nieuwe condities geconstateerd die 
niet in het theoretische model zijn opgenomen. Dit heeft geleid tot een revisie van het oorspronkelijke 
theoretische model.  
Hieronder worden de overeenkomsten en verschillen van de casussen met het theoretische model besproken. 
Factoren gerelateerd aan de HO-consortia relatie 
Sleutelfiguren 
In beide casussen is bevestigd dat de sleutelfiguren een belangrijke rol spelen in de dynamiek van de relatie 
zowel op strategisch als tactisch en operationeel niveau.  
De wisseling van de bestuurders binnen de partners van de NOHi en de Zorgacademie heeft in beide gevallen 
geleid tot een verzwakking van de relatie. In het geval van de Zorgacademie heeft dit geleid tot een 
herpositionering van de prioriteiten van de partners, waardoor minder aandacht gericht was op de 
Zorgacademie en wat heeft geleid tot een verzwakking van de relatie. In het geval de NOHi heeft de wisseling 
van de OU bestuurder geleid tot een verandering van de strategische doelen van de organisatie waardoor de 
relatie is verzwakt en deze op korte termijn wordt beëindigd. Hierbij moet benadrukt worden dat de 
verplaatsing van deze voorzitter heeft plaats gevonden op het moment dat het politieke klimaat (institutionele 
omgeving) is veranderd. Daardoor is ook onverwacht de financiële situatie van deze partner verslechterd. De 
oorzaak van de verzwakking van de relatie ligt dus in de combinatie van deze factoren. 
Ook de sleutelfiguren op het operationeel niveau spelen een belangrijke rol in de dynamiek van de relatie. In 
het geval van de NOHi zijn de projectdeelnemers niet gewisseld in de loop van de tijd. Dat had een positieve 
invloed op het leerproces, het nivelleren van de cultuurverschillen en het versterken van de relatie. De 
geïnterviewden hadden de indruk dat de relatie binnen de projectteams steeds sterker werd. Bij de 
Zorgacademie kampten de projectteams met de wisseling van projectleiders en projectleden. Iedere keer 
leidde dit tot meer inspanningen om het vertrouwen opnieuw op te bouwen en daardoor tot een tijdelijke 
verzwakking van de relatie.  
Financiele situatie 
De verslechtering van de financiële situatie van één van de partners binnen de NOHi is veroorzaakt door de 
verandering van het politieke klimaat (institutionele omgeving). Samen met de verplaatsing van de voorzitter 
van het CvB van deze partner heeft dit geleid tot een verandering van de “strategic motives” van deze partner 
en verder tot een verzwakking van de relatie.  
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In het geval van de Zorgacademie werd de relatie enerzijds verzwakt door de verplaatsingen van de 
projectleden (zie verplaatsing van sleutel figuren). Anderzijds hebben de financiële middelen (subsidies) 
gezorgd dat de projectteams de resultaten hebben bereikt. Alleen door het realiseren van de doelen konden de 
partners hun aandeel in de subsidie binnen krijgen. Dat heeft ervoor gezorgd dan het risico op afbreuk van de 
relatie kleiner was en dat maakte de relatie sterker. Deze extra financiering was bestemd alleen voor de 
ontwikkelingsfase. In de fase daarna had de Zorgacademie geen financiële verplichtingen meer ten opzichte 
van de geldschieters en waren de partners niet meer verbonden aan de bepaalde deadlines. Tegelijkertijd 
waren de partners bezig met het overgaan naar een meer geformaliseerde juridische structuur. Dat is een 
coöperatieve vereniging. In deze periode stagneerden de activiteiten in het consortium in afwachting op de 
nieuwe organisatorische vorm. Dat heeft geleid tot een tijdelijke verzwakking van de relatie.  
Dit bevestigt de aanname dat afhankelijk van de financiële situatie een relatie sterker of zwakker kan worden. 
De financiële verplichtingen hebben geleid tot versterking van de relatie. Bij het gebrek aan deze verplichting is 
de relatie even stil gezet. 
Compatibiliteit van”strategic motives” 
Aan het begin waren de strategische motieven van alle partners in beide casussen complementair. De 
geïnterviewden gaven in beide gevallen aan dat het vertrouwen in de relatie op dat moment enorm groot was. 
Iedereen gaf een cijfer van meer dan 7. In het geval van de NOHi zijn de strategische motieven van één van de 
partners in de loop van de tijd veranderd. Deze verandering liep samen met de verandering van de 
institutionele omgeving, met als gevolg een verslechtering van de financiële situatie. Daarnaast heeft de 
verplaatsing van een sleutel figuur op strategisch niveau van één van de partners plaats gevonden. Als resultaat 
daarvan is de relatie binnen de NOHi verzwakt en wordt deze relatie op korte termijn beëindigd.  
De strategische motieven van de Zorgacademie en de betrokken partners zijn in de loop van de tijd niet 
veranderd. Daardoor was het mogelijk om de activiteiten verder te continueren. 
Learning 
Zowel bij de NOHi als bij de Zorgacademie is in de eerste fase een toename van het vertrouwen op strategisch 
en tactisch niveau geconstateerd waardoor de relatie sterker is geworden. Om dit te bereiken zijn er 
meermalen conferenties en bijeenkomsten georganiseerd. Daardoor konden de bestuurders elkaar beter leren 
kennen. Ook op het operationele niveau zijn er periodieke bijeenkomsten, workshops en conferenties 
georganiseerd, waardoor de projectleden elkaar steeds beter leerden kennen. Deze social control 
mechanismen hebben de leerprocessen versterkt. Daarnaast leerden de projectleden ook “hoe samen te 
werken”. Refererend aan de opvattingen van P. Kamminga en J. Van de Meer-Kooistra kan geconcludeerd 
worden dat het leerproces heeft geleid tot een beter begrip voor de wederzijdse culturele achtergronden, 
normen en waarden en tot een toename van het wederzijdse vertrouwen en tot een versterking van de relatie 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2013a). 
Factoren gerelateerd aan de omgeving 
Institutionele omgeving 
Uit onderzoek blijkt dat de institutionele omgeving een enorme invloed kan hebben op de dynamiek van de 
relatie. Bij beide casussen is geconstateerd dat bij het opstartfase eerst een positief draagvlak is gecreëerd 
binnen de institutionele omgeving. Er bestond een maatschappelijk behoefte om tot samenwerking te komen. 
De rol van de overheidsinstanties die dit soort samenwerkingsprojecten kunnen stimuleren wordt benadrukt. 
Dat kan bijvoorbeeld via toekenning van de subsidies of andere vormen van de financiering. Dankzij het 
positieve “politieke klimaat” aan het begin was de relatie in beide casussen sterk. In het geval van de NOHi is 
dit “politieke klimaat” in de loop van de tijd veranderd waardoor het risico op afbreuk van de relatie is 
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toegenomen en uiteindelijk heeft dit tot het afbreken van de NOHi relatie geleid. Dit in samenhang met de al 
eerder beschreven factoren. Bij de Zorgacademie heeft het positieve “politieke klimaat” ervoor gezorgd dat de 
activiteiten in de ontwikkelingsfase gefinancierd konden worden. Zolang deze subsidie beschikbaar was, 
zorgden de partijen dat de tussenresultaten bereikt werden. Op het moment dat deze financiële middelen 
uitgeput waren, zijn de activiteiten tijdelijk stilgezet en de relatie was even verzwakt (zie ook Financiële 
situatie).  
HO-consortia condities 
Management condities 
De management condities speelden een belangrijke rol bij het functioneren van de projectteams. Bij de 
Zorgacademie is de nadruk vooraf gelegd in het businessplan dat de voorzitters van de projectgroepen een 
bepaalde autoriteit moeten hebben om de projectgroepen te kunnen aansturen. De bestuurders gingen er 
vanuit dat in de situatie waarbij geen formele controlemechanismen beschikbaar zijn, alleen projectleiders met 
autoriteit in staat zijn de projectgroepen aan te sturen. Er was bewust voor gekozen om op die functies 
medewerkers te benoemen op het niveau van directeur/diensthoofd uit de samenwerkende instellingen. 
Zowel bij de Zorgacademie als bij de NOHi zijn twee projectleiders vervangen. De reden daarvoor was het 
gebrek aan leiderschapscapaciteiten waardoor hun projectgroepen niet goed functioneerden. Daardoor liep de 
realisatie van de projectdoelen gevaar. De relatie is daardoor zwakker geworden. Na de vervanging van deze 
projectleiders is de prestatie van deze projectgroepen verbeterd en dit leidde tot een versterking van de 
relatie. 
Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat de management condities de HO-consortium relatie 
konden beïnvloeden. Afhankelijk van de managementstijl van de projectleider kon de manager invloed 
uitoefenen op de projectmedewerkers, hun motivatie en betrokkenheid en daardoor de relatie versterken of 
verzwakken.  
Commitment en betrokkenheid 
In beide casussen is geconstateerd dat niet alle partijen even betrokken waren bij hun consortia. Het gaat met 
name om de betrokkenheid van de projectmedewerkers bij hun projectgroepen. De projectmedewerkers 
vervulden dubbele functies. Enerzijds functioneren zij in hun rol binnen de eigen organisatie. Vanuit die positie 
gaat het belang van eigen organisatie voor. Dat belemmerde soms het functioneren van de projectgroepen. 
Het was bijvoorbeeld moeilijk om afspraken te maken en daardoor liep de realisatie van de deadlines gevaar, 
zoals in het geval van de Zorgacademie. Daardoor werd de relatie zwakker. Om die reden was het belangrijk 
om de betrokkenheid van de projectmedewerkers te vergroten. De managers van de NOHi probeerden 
bijvoorbeeld het gevoel te creëren dat de projectmedewerkers niet meer als medewerkers van de eigen 
organisatie functioneerden maar als medewerkers van de NOHi. Het leidde tot versterking van de relatie.  
Autonomie 
Bij de NOHi zag een deel van de medewerkers van de OU in het nieuw initiatief van de faculteit Informatica een 
bedreiging van hun eigen positie. Zij vonden dat de participatie in het consortium tot het onttrekken van 
middelen aan de wetenschappelijke opleidingen en uiteindelijk aan de eigen studenten kon leiden. Daardoor 
was het draagvlak binnen de OU voor de samenwerking niet stevig genoeg. Dat leidde tot een verzwakking van 
de relatie. 
Bij de Zorgacademie is geconstateerd dat de projectmedewerkers “niet durfden los te laten en eigen belangen 
lieten prevaleren”. Zij hadden moeite om over te stappen van de eigen leveranciers naar gezamenlijke 
leveranciers in het kader van de Zorgacademie. Dit gold ook voor de afstemming op ICT-infrastructureel gebied. 
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Dat belemmerde het functioneren van de projectteams en vertraagde de beslissingprocessen binnen het 
consortium. Daardoor werd de relatie zwakker.  
Organisatorische structuren 
Beide consortia hadden geen onafhankelijke beslissingsstructuren. Er zijn stuurgroepen tot stand gebracht. 
Deze stuurgroepen bestonden uit vertegenwoordigers van alle partners. In het geval van de NOHi werd vooraf 
benadrukt dat alle beslissingen gezamenlijk genomen moesten worden. De stuurgroep van de NOHi was nauw 
betrokken bij alle operationele processen binnen hun consortium. Zij hadden regelmatig bijeenkomsten 
waarop de beslissingen in overleg werden genomen. Tot het moment dat één van de partners heeft besloten 
om zich terug te trekken van de samenwerking. Op dit moment was het niet meer mogelijk om tot een 
consensus te komen. Daardoor was de relatie op dat moment verzwakt en heeft dat geleid tot voortijdig 
beëindiging van de relatie.  
Bij de Zorgacademie is gebleken dat de realisatie van de projectdoelen vaak beslissingen van de partners 
vereiste. Zoals bijvoorbeeld bij het overstappen naar een gezamenlijke leverancier of gezamenlijke ICT-
Infrastructuur. De voorzitters van de projectteams hadden geen bevoegdheid om deze beslissingen te nemen. 
Conform de hiërarchische structuren van de Zorgacademie konden die beslissingen alleen genomen worden 
door de bestuurders. De bestuurders op hun beurt hadden andere prioriteiten. Dat leidde tot een stagnering 
van de realisatie van de teamdoelen en tot een verzwakking van de relatie. 
Cultural inconsistency 
De culturele inconsistency is geconstateerd aan het begin van de samenwerking binnen de projectteams. Dit 
geldt voor beide casussen. De samenwerking verliep in het begin moeizaam. In het geval van de NOHi waren de 
docenten van de hogescholen gewend om individueel te werken. Terwijl de realisatie van de projectdoelen 
meer een gezamenlijke inspanning en capaciteiten vereiste om te kunnen werken in de projectteams. Bij de 
Zorgacademie was het moeilijk om aan het begin afspraken in te plannen vanwege de verschillende roosters. 
Het werk van de zorg- en onderwijsinstellingen heeft een andere ritme. De processen zijn op een andere 
manier georganiseerd. Dat leidde tot problemen en vertragingen in de realisatie. 
Deze culturele verschillen leidden aan het begin tot een verzwakking van de relatie. Om de relatie te versterken 
was het nodig om de relevante management control mechanismen in te zetten (zie ook Management control). 
Condities gerelateerd aan partners 
Uit onderzoek is gebleken dat er nog condities zijn die niet eerder genoemd zijn in het theoretische model. Dat 
zijn condities gerelateerd aan de partners zelf. Dit had betrekking op de NOHi. Door de interne tegenwerking 
(het gebrek aan de commitment) van de stafmedewerkers van één van de partners kon het contract lang niet 
tot stand komen. Bovendien ontstond er interne oppositie die invloed had op de besluitvorming van het 
bestuur van deze partner. Daardoor groeide het risico dat de relatie zou worden beëindigd. Deze interne 
ontwikkelingen binnen één van de partners kunnen ook gezien worden als aparte condities die op indirecte 
wijze de HO-consortia relatie hebben beïnvloed.  
Management control 
In de loop van de tijd zijn in beide casussen verschillende vormen van de management control mechanismen 
ingezet om de processen aan te sturen. De inzet van deze mechanismen was ook gerelateerd aan de dynamiek 
van de relatie. Zowel bij de NOHi als bij de Zorgacademie zijn aan het begin meermalen informele control 
varianten ingezet zoals het organiseren van conferenties en bijeenkomsten. Tijdens deze bijeenkomsten 
hadden de partners elkaar beter leren kennen waardoor het wederzijdse vertrouwen toenam en de relatie aan 
het versterken was. Verder, hoe meer concreet de doelen van de samenwerking en de taakverdeling zijn 
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 59 
uitgewerkt, hoe meer geformaliseerd de management control mechanismen zijn ingevuld. Er zijn zowel de” 
behaviour controls” als de “output controls” ingezet. Die zijn te vinden in de beschrijving van de 
organisatorische structuren en de onderscheidende functies. In beide casussen wordt via de periodieke 
rapportages en verslagen gevolgd in hoeverre de resultaten zijn bereikt. Er is ook in beide gevallen gekozen 
voor een projectmatige aanpak. Daardoor is meer transparantie en meer duidelijkheid over de te bereiken 
resultaten ontstaan. Dat leidde tot versterking van de relatie. Daarnaast, om de culturele inconsistentie te 
nivelleren werden in beide gevallen social controls ingevuld zoals het organiseren van de structurele 
bijeenkomsten, werkconferenties, face to face sessies. Dat leidde tot het opbouwen van het vertrouwen, de 
projectleden raakten daardoor meer betrokken bij hun projectteams en de relatie werd versterkt.  
De bestaande control mechanismen konden niet altijd een verzwakking van de relatie voorkomen. De relatie 
binnen NOHi wordt binnenkort beëindigd als gevolg van de wijziging van de strategische koers van één van de 
partners. Dit besluit was eenzijdig en niet in het belang van de andere partners die de relatie verder wilden 
continueren. Zij hadden echter geen middelen om dit besluit tegen te houden. Er zijn ook geen management 
control instrumenten voorzien om in zo’n situatie de relatie te stabiliseren. 
In het geval van de Zorgacademie, zijn de activiteiten in de ontwikkelingsfase gestagneerd. Er hadden besluiten 
genomen moeten worden door de bestuurders van de participerende organisaties met betrekking tot verdere 
ontplooiing van de activiteiten. Voor de (nieuwe) bestuurders vormden deze besluiten geen prioriteit. Dat 
leidde tot stagnatie en verzwakking van de relatie. Conform P. Kamminga en J. van der Meer-Kooistra (2013b) 
de ambiguïteit van de beslissingstructuren is veroorzaakt door het gebrek aan juridische structuur. Om de 
relatie te versterken is besloten om een aparte juridische identiteit in te richten. Vanaf november heeft de 
Zorgacademie de vorm van een coöperatieve vereniging gekregen. De verwachting is dat in deze vorm de 
Zorgacademie meer autonomie krijgt, de medewerkers worden onafhankelijk van hun eigen organisatie en het 
beslissingsproces wordt sneller en transparanter.  
5.2 Theoretische implicaties en revisie van het theoretische model 
De boven gepresenteerde vergelijking geeft meer inzicht in hoe de factoren en condities tot een dynamiek van 
de relaties binnen HO-consortia kunnen leiden en wat de rol van de management control mechanismen is in 
deze dynamiek. De vergelijking vond plaats in de context van het theoretische model dat is ontwikkeld op basis 
van de bestudeerde literatuur. Het heeft geleid tot de volgende implicaties. 
Ten eerste, beide casussen bevestigen dat de factoren gerelateerd aan de HO-consortia relatie en aan de 
omgeving invloed hebben op de dynamiek van de relatie. Op dit punt wordt het theoretische model van 
P.Kamminga en J. Van der Meer Kooistra dat is toegepast op JV relationships bevestigd (zie figuur 2.3.1). 
Ten tweede, het is bevestigd dat er specifieke HO-consortia condities zijn die tot dynamiek kunnen leiden. Het 
gaat met name om condities zoals management condities, commitment en betrokkenheid, autonomie, 
organisatorische structuren en cultural inconsistency.  
Ten derde, op basis van de ontwikkelingen binnen de NOHi kan geconstateerd worden dat de dynamiek van de 
HO-consortia relatie gerelateerd is aan bepaalde factoren en condities verbonden aan de partners. In dit geval 
was sprake van een “interne oppositie”. Niet alleen de betrokkenheid van de medewerkers die bij het 
consortium werken, maar ook de betrokkenheid van medewerkers van partners kunnen een rol spelen in de 
versterking of verzwakking van de relatie.  
Ten vierde, beide casussen illustreren dat de dynamiek op drie verschillende niveaus kan voorkomen: 
strategisch, tactisch en operationeel. Dat kan leiden tot verschillen in de dynamiek tussen deze drie niveaus. Op 
het operationeel niveau kan de relatie steeds sterker worden omdat de stafmedewerkers steeds meer 
betrokken raken en steeds meer vertrouwen in elkaar krijgen. Aan de andere kant kunnen de besluiten op het 
bestuursniveau of een gebrek daaraan leiden tot verzwakking van de relatie. Het was duidelijk in het geval van 
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de NOHi. De opleidingsdirecteur en de projectcoördinatoren werkten heel hard aan de versterking van de 
relatie binnen en tussen de projectteams. Dat had meer tijd nodig maar zij hadden de indruk dat de relatie 
steeds sterker werd. Het vertrouwen en de betrokkenheid nam steeds toe. Tegelijkertijd is de situatie op 
strategisch niveau veranderd. De vervanging van het bestuur bij één van de partners heeft geleid tot 
verandering van de strategische koers van die partner en tot een verzwakking van de relatie op dit niveau. 
Ondanks de versterking van de relatie op tactisch en operationeel niveau is het besluit genomen op strategisch 
niveau, dat leidde tot de verbreking van de relatie. De dynamiek op strategisch niveau heeft de dynamiek op 
tactisch en operationeel niveau overruled. 
Ten vijfde, op basis van de Zorgacademie kan geconcludeerd worden dat het gebrek aan een aparte juridische 
vorm van het HO-consortium leidt tot ambiguïteit van de beslissingstructuren waardoor de relatie zwakker 
wordt. De Zorgacademie kon geen zelfstandige beslissingen nemen. Dat vertraagde operationele processen en 
leidde tot stagnatie. 
Ten slotte, de management control mechanismen spelen een belangrijke rol in de dynamiek van de 
HO-consortia relaties. De relevante control mechanismen kunnen bijvoorbeeld de leerprocessen versnellen of 
de culturele inconsistentie nivelleren waardoor de relaties sterker worden. Op operationeel niveau, waar de 
projectleiders geen formele management control tools ter beschikking hebben om de gedragscontrole uit te 
voeren bleek dat hun managementstijl een belangrijke conditie kan zijn om de processen binnen projectteams 
te coördineren. Het kan ook vastgesteld worden dat het gebrek aan relevante management control 
mechanismen kan leiden tot verzwakking en/of tot beëindiging van de relatie zoals in het geval van de NOHi.  
De analyse van beide casussen en de hieruit gebleken theoretische implicaties hebben geleid tot een revisie 
van het oorspronkelijke theoretische model (zie figuur 2.5). Het gereviseerde theoretische model wordt 
gepresenteerd in het figuur 5.2. De nieuwe elementen van het gereviseerde model zijn grijs gearceerd.  
  
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 61 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.2 Het gereviseerde theoretische model van de dynamische evolutite van HO-consortia relaties  
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6. Conclusies, beperkingen, aanbevelingen voor verder onderzoek en 
praktische implicaties 
Het doel van dit onderzoek was om inzicht te verkrijgen in de dynamiek van HO-consortia relaties. De focus lag 
op de factoren en condities die tot de dynamiek in de relatie kunnen leiden en op de rol van management 
control mechanismen in deze dynamiek. In dit kader is de volgende onderzoeksvraag gesteld: 
Welke rol spelen aan hoger onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en management 
control in de dynamiek van HO-consortia relaties? 
Het bestuderen van de literatuur heeft geleid tot het vaststellen van het theoretische model (zie figuur 2.5) 
waarin is aangenomen dat de dynamiek veroorzaakt kan worden door de factoren gerelateerd aan de 
omgeving, de HO-consortia relaties en HO-consortia condities.  
Dankzij de toepassing van een case studie onderzoeksmethode is een diep inzicht verkregen in de 
ontwikkelingen binnen HO-consortia relaties. Er zijn twee casussen bestudeerd. Één van de in de casestudie 
behandelde HO-consortium wordt op korte termijn voortijdig beëindigd. In het tweede geval wordt de 
samenwerking gecontinueerd. In beide gevallen zijn de dynamische processen van de relatie vanaf het begin 
tot de implementatiefase bestudeerd. Daardoor konden die processen met elkaar vergeleken worden en 
konden meer gegeneraliseerde conclusies getrokken worden.  
Op basis van die vergelijking kan vastgesteld worden dat de dynamiek veroorzaakt kan worden door de 
factoren gerelateerd aan de omgeving, HO-consortia relaties, condities gerelateerd aan de HO-consortia en aan 
de partners zelf. Verder is ook vastgesteld dat de dynamiek in de relatie op drie niveaus kan verschijnen: 
strategisch, tactisch en operationeel. Er is ook vastgesteld welke rol management control mechanismen in de 
dynamiek van deze relaties spelen.  
Om de kwaliteit van dit onderzoek te waarborgen zijn specifieke onderzoekstactieken gebruikt. Per casus zijn er 
diepte interviews gevoerd met één vertegenwoordiger van elke partnerinstelling. Zowel de NOHi als de 
Zorgacademie zijn in bezit van een goed georganiseerd archief, bestaande uit contracten, projectplannen, 
verslagen, rapportages en overige notities. In beide gevallen is onbeperkte toegang gekregen tot dit archief. 
Dat heeft het mogelijk gemaakt om een uitgebreide documentatieanalyse te maken en deze te vergelijken met 
de informatie afkomstig uit de diepte interviews. Omdat de onderzoeker zelf werkzaam is bij één van de 
deelnemende hoger onderwijsinstellingen in dit onderzoek was het makkelijker om toegang te krijgen tot 
overige informatiebronnen en een goed contact te krijgen met de respondenten. Het was ook mogelijk om als 
observator deel te nemen aan één van de overleggen met betrekking tot de NOHi. Hierbij dient benadrukt te 
worden dat de onderzoeker was niet direct betrokken bij geen van beide HO-consortia. De vergelijking van de 
verschillende informatiebronnen en de toepassing van participerende observatie zorgde voor een hoge 
constructvaliditeit van het onderzoek. De analyse van beide casussen verwijst naar veel overeenkomsten met 
het voorgestelde theoretische model. De relatie in beide gevallen werd sterker of zwakker onder invloed van 
bepaalde factoren die gerelateerd kunnen worden aan de omgeving, de HO-consortium relatie en de 
karakteristieke voor de HO-consortia condities. Op die punten kan bevestigd worden dat de interne validiteit is 
gewaarborgd. Verder zijn er nieuwe elementen in de praktijk herkend die tot de revisie van het theoretische 
model hebben geleid. Voor het onderzoek zijn twee casussen gekozen. Het selectiecriterium was de sterkte van 
de HO-consortium relatie. Bij de eerste casus is de relatie in de loop van de tijd verzwakt, bij de tweede is de 
relatie sterk geworden. Ondanks deze verschillen, tonen beide casussen hetzelfde patroon van de 
ontwikkelingen van de dynamiek van de HO-consortium relatie. Dat verhoogt de externe validiteit van het 
onderzoek. Verder de selectie van beide casussen heeft zich beperkt tot de input van één instelling. Het 
onderzoek van andere HO-consortia had nog meer inzicht kunnen geven in hoeverre het voorgestelde 
theoretische model kan toegepast worden op alle HO-consortia. 
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Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is het onderzoek conform een vaste procedure 
uitgevoerd. Deze procedure is vastgelegd in de vorm van een casestudie protocol. Voor de uitvoering van de 
interviews is een vaste vragenlijst opgesteld. Voor beide casussen is een database ontworpen waarin 
interviewopnames, elektronisch gedocumenteerd bewijsmateriaal is opgenomen. De analyse van de informatie 
verliep conform dezelfde methode. Bij beide casussen zijn de ontwikkelingen in chronologische volgorde 
geanalyseerd. Deze maatregelen garanderen een hoge betrouwbaarheid van het onderzoek.  
De ontwikkelingen van de dynamiek op de drie verschillende niveaus: strategisch, tactisch en operationeel zijn 
in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. Het interviewen van de functionarissen van deze drie 
niveaus,bestuurders, projectleiders en projectmedewerkers had nog dieper inzicht kunnen geven in de 
dynamiek van de processen op deze drie niveaus. Het had een antwoord kunnen geven op de vraag hoe de 
dynamiekprocessen zich ontwikkelen op deze drie niveaus. Wat is de wederzijdse relatie tussen deze 
ontwikkelingen? Welke factoren en condities zijn gerelateerd aan deze drie niveaus? Welke rol speelt 
management control op deze drie niveaus? Er had ook verder onderzocht kunnen worden hoe de 
ontwikkelingen binnen partnerinstellingen de dynamiek van de HO-consortia relatie beïnvloeden.  
Dit onderzoek kan ook praktische inzichten leveren . Het HO-consortium is een organisatievorm die steeds 
vaker voorkomt in de praktijk, maar waarmee nog relatief weinig ervaring is opgedaan. Één van de 
geïnterviewden vroeg zich af: “Iedereen wil samenwerken, maar hoe operationaliseer je dat?” De beheersing 
en de coördinatie van dit soort samenwerkingsvormen kan complex zijn. De kennis van de dynamiek van de 
relaties binnen HO-consortia kan een bijdrage leveren om de processen binnen HO-consortia te coördineren.  
Uit onderzoek is gebleken dat het creëren en bewaken van het draagvlak binnen de institutionele omgeving 
een belangrijke rol speelt. Het onderhouden van informele contacten, frequente bijeenkomsten, overleggen en 
face to face gesprekken zorgen voor een versterking van de relatie. Het opbouwen van sociale contacten is zeer 
belangrijk en het is een langdurig proces. Naarmate de doelstellingen, bijdragen van de partners, 
rolverdelingen steeds duidelijk worden, worden de control mechanismen steeds meer geformaliseerd. De 
onduidelijkheden met betrekking tot bevoegdheden kunnen leiden tot vertraging in de doelenrealisatie. Het is 
van belang om transparante beslissingsstructuren te hebben. Daar de projectleiders geen management control 
tools ter beschikking hebben om de gedragscontrole uit te voeren is het belangrijk om in deze positie de 
managers met de autoritaire managementstijl te plaatsen.   
De dubbele positie van de medewerkers die betrokken zijn bij het consortium kan tot instabiliteit leiden. Zij 
kunnen bijvoorbeeld het belang van eigen organisatie boven het belang van het HO-consortium stellen. Het 
inzetten van onafhankelijke professionals in het HO-consortium zal deze situaties kunnen voorkomen.  
Uit dit onderzoek blijkt ook dat de versterking van de relatie veroorzaakt kan worden door het formaliseren van 
een samenwerkingsverband in de vorm van een aparte juridische eenheid.  
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Bijlage 
Bijlage 1 
Geachte heer , 
Ik ben een studente van de masteropleiding Accounting en Finance bij de Open Universiteit. In het kader van 
mijn afstudeertraject doe ik onderzoek naar de dynamiek van relaties binnen hoger onderwijs consortia en de 
rol van management control. Dit onderwerp valt onder het onderzoeksterrein Management Control van Inter 
Organizational Relationships. Hier staat management control centraal. Er zijn verschillende vormen van de Inter 
Organizational Relationships. Één van deze vormen is een Hoger Onderwijs consortium.  
Ten behoeve van dit onderzoek wordt een Hoger Onderwijs consortium gedefinieerd als een complexe netwerk 
organisatievorm die is gebaseerd op een lange-termijn transactionele relatie tussen meer dan twee 
onafhankelijke instellingen. Ten minste één van deze instellingen is een hoger onderwijs of wetenschappelijke 
instelling. De centrale onderzoeksvraag is als volgt: 
Welke rol spelen aan Hoger Onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en Management 
Control in de dynamiek van Hoger onderwijs consortia-relaties. 
Tijdens mijn zoektocht naar de casussen voor mijn onderzoek raakte ik geïnteresseerd in de Zorgacademie. Dat 
komt omdat ik zelf werk bij de Open Universiteit en ik kon meer informatie verzamelen dankzij mijn collegae 
die betrokken waren bij dit project. De Zorgacademie is een voorbeeld van een complex samenwerkingverband 
tussen onderwijs- en zorginstellingen die met succes is afgerond. Ik wilde graag onderzoeken hoe de relatie 
tussen deze verschillende instellingen zich ontwikkelde in de loop van de tijd, wat de zwakke en sterke 
momenten zijn geweest en hoe het consortium en de partners hiermee zijn omgegaan.  
De mening van de vertegenwoordigers van alle partners is cruciaal voor mijn onderzoek. Om die reden wilde ik 
u vragen of u bereid zou zijn om deel te nemen aan het onderzoek. Het onderzoek zal plaatsvinden in de vorm 
van een interview van ongeveer 1,5 uur. 
Uiteraard ben ik bereid om eventuele vragen te beantwoorden en aanvullende informatie te versterken. 
Met vriendelijke groet, 
Kinga Latten 
E: kinga@xs4all.nl 
T: 06 26792420 
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Bijlage 2 
Vragenlijst: 
A Algemene vragen mbt respondent 
(informatiebron: interviews) 
1. Wat is de rol van de respondent binnen 
a) de eigen organisatie 
b) het HO-consortium 
2. Hoe lang is de respondent betrokken bij 
a) de eigen organisatie 
b) het HO-consortium 
3. Hoe is hij betrokken geraakt bij het HO-consortium? 
B. Algemene vragen mbt partnerinstelling 
1. Welke type organisatie is dit? 
3. Hoe groot is de organisatie? 
2. Wat zijn de primaire doelstellingen van de organisatie? 
4. Wat is de omvang van de activiteiten? 
5. Wat zijn de organisatiestructuren? /Hoe worden de beslissingen genomen? 
6. Welke functies worden onderscheiden binnen de organisatie? 
7. Hoeveel mensen vanuit uw eigen organisatie zijn betrokken bij het consortium (direct/indirect) 
8. Wat is hun bijdrage (functie) in het consortium? 
C. Opstartfase HO-consortium 
1. Hoe is het consortium tot stand gekomen? 
2. Datum oprichting 
3. Uit welke partners bestaat het consortium?/ Welke organisatietypen zijn dat?  
4. Welke belangen had uw organisatie bij het participeren in het HO-consortium?  
5. Welke belangen hadden andere partners bij het participeren in het HO-cosortium? 
6. Als de belangen van verschillende partners strijdig waren, hoe is dan omgegaan met deze verschillen? 
7. Hoe is er consensus bereikt? 
8. Welke risico’s heeft uw organisatie overwogen op het moment van het toetreden tot het consortium? 
9. Welke risico’s zag u persoonlijk toen u betrokken werd bij het consortium? 
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10. Hoe groot was volgens u toen het risico dat de relatie kon mislukken? (op schaal van 1- het minimale risico 
tot 10-het maximale risico)  
11. Wat heeft uw organisatie gedaan om dit risico te minimaliseren/ Hoe is het omgegaan met deze risico’s ? 
12. Hoe liep de samenwerking met andere partners in deze fase? 
13 Hoe was het vertrouwen van uw organisatie in de relatie in deze fase? (schaal tot 10-maximum). 
D. Algemene vragen mbt HO-consortium 
3. Wat is de missie/strategische doelen van het HO-consortium? 
4. Wat voor activiteiten worden uitgevoerd binnen het consortium? 
5. Wat is de omvang van deze activiteiten? (Voor wie? Hoe groot is de omvang?) 
7. Welke functies worden onderscheiden binnen het HO-consortium? 
8. Welke typen medewerkers werken in het consortium? 
-vaste/onafhankelijke medewerkers 
-medewerkers gedetacheerd vanuit de partners 
9. Wat is de rol van uw organisatie in het consortium  
a. Wat is de bijdrage van uw organisatie in het consortium: 
-organisatorisch 
-bestuurlijk 
-commercieel 
-relationeel 
-resources 
-financieel 
b. Wat levert de participatie in het consortium uw organisatie op: 
-organisatorisch 
-bestuurlijk 
-commercieel 
-relationeel 
-resources 
-financieel 
-anders 
E. Contractfase 
1. Welke afspraken zijn definitief gemaakt na de opstartfase mbt: 
-inbreng partners (resources, personeel) 
-organisatiestructuren/beslissing procedures 
-het beheer/coördinatie inter-organisatorische processen 
-output 
2. In hoeverre zijn deze afspraken contractueel vastgelegd? 
3.Welke richtlijnen, procedures, maatregelen zijn vastgesteld? 
4. Hoe liep de samenwerking met andere partners in deze fase? (momenten van twijfels, correcties in de 
contracten) 
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5. Zijn er situaties geweest in deze fase, waardoor het vertrouwen in de relatie is veranderd? Zo ja, kunt u deze 
situaties beschrijven? 
6. Hoe is daardoor het vertrouwen veranderd? 
F. Algemene vragen mbt management control 
1. Wat is de organisatiestructuur van het HO-consortium/ Hoe worden de beslissingen genomen? 
2. Hoe wordt de leiding (management) van het consortium benoemd? 
3. Hoe wordt het consortium gestuurd? (op doelen/resultaten/processen?) 
4.Hoe wordt gecontroleerd of afspraken worden nagekomen? 
5. Hoe wordt gecontroleerd of de procedures zijn gevolgd? 
6. Hoe wordt gemeten of de resultaten zijn behaald? 
7. Hoe wordt gerapporteerd over het wel/niet nakomen afspraken/resultaten? 
8. Welke invloed heeft uw organisatie op de besluitvorming van het HO-consortium? 
9. Hoe wordt de inbreng van uw instelling aan het consortium beheerd? 
10. Hoe wordt gecontroleerd of uw organisatie van het consortium krijgt wat zij beoogt te krijgen? 
11. Wat gebeurt er als de partners het niet meer eens zijn met de besluitvorming? 
G. Implementatiefase 
1. Hoe verliep de implementatie van de gemaakte afspraken? 
2. Hoe werd er gecommuniceerd over de gemaakt afspraken binnen eigen organisatie? 
3. Tegen welke problemen/moeilijkheden heeft het HO-consortium aan gelopen bij de implementatie van de 
gemaakte afspraken? 
4. Hoe is hiermee omgegaan? 
6. Zijn er situaties geweest waaruit blijkt dat het nakomen van de gemaakte afspraken moeilijk of niet mogelijk 
is? 
6a Hoe is het hiermee omgegaan? 
 
7. Zijn er bepaalde afspraken die niet nagekomen zijn?  
7a Zo ja, om welke reden, hoe is het hiermee omgegaan? 
8. Zijn er situaties geweest die hebben geleid tot verandering van de oorspronkelijke afspraken? 
9. Is daardoor de relatie veranderd? Zo ja in welke zin? 
H. Uitvoeringsfase 
1. Is de samenwerkingrelatie in de loop van de tijd veranderd? Zo ja, in welke zin? 
a) Hoe is het vertrouwen in de relatie veranderd in de loop van de tijd? 
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b)Hoe is het risico dat de relatie mislukt in de loop van de tijd veranderd? Is dit risico groter of kleiner 
geworden? 
2. Welke gebeurtenissen hadden volgens u invloed op deze verandering? 
a) kunt u de situaties beschreven waardoor het vertrouwen in de relatie is toegenomen?/waardoor de relatie 
sterker is geworden? 
b) wat heeft geleid tot versterking van de relatie volgens u? 
c) kunt u de situaties beschreven waardoor het vertrouwen in de relatie is afgenomen?/waardoor de relatie 
zwakker is geworden 
d) wat heeft geleid tot verzwakking van de relatie?/Hoe wordt er mee omgegaan 
e) zijn er situaties geweest die een bedreiging vormden voor het bestaan van de relatie?/wat zijn de kritische 
situaties geweest (oorzaak, actie, oplossing) 
f) welke acties zijn in deze situaties ondernomen om beëindiging van de relatie te voorkomen? 
g) zijn er momenten geweest dat uw organisatie wilde zich terugtrekken uit het  consortium? Zo ja, om welke 
reden? 
h) als toch gekozen is voor voortzetting van deelname, welke overwegingen zijn gemaakt om toch de 
samenwerking te continueren? 
Hulpvragen 
Factoren: 
a) is de voorzitter van uw organisatie in de loop van de tijd vervangen/ wat was het standpunt mbt 
samenwerking van de oude/ nieuwe voorzitter/wat was de reactie van de andere partners op deze 
verandering/Hoe heeft het HO-consortium gereageerd op deze verandering  
b) is in die tijd de financiële situatie veranderd van één van de partners/als de financiële situatie is veranderd, 
welke invloed had dit dan op de HO-consortium relatie 
c) zijn in die tijd de strategische doelen van uw organisatie/partners veranderd? 
d) als de doelen zijn veranderd, hoe heeft dit de samenwerkingsrelatie beïnvloed? 
e) is de motivatie om te participeren in het HO-consortium ook veranderd? Zo ja, in welke zin? 
d) hoe hebben de medewerkers van de betrokkenen partijen elkaar leren kennen? 
e) is de relatie volgens u hierdoor veranderd? Zo ja, in welke zin ( hoe is de relatie hierdoor veranderd?) 
f) zijn de medewerkers die aan het begin van de samenwerking betrokken waren bij het HO-consortium 
verplaatst?Zo ja, welke effect had dit volgens u op de relatie?  
g) welk profijt heeft uw organisatie behaald door de samenwerking met andere partners ? 
h) indien u de benodigde expertise van de partners had kunnen overnemen, hoe heeft dit gegeven het belang 
van uw organisatie in de samenwerking beïnvloed? 
i) welke externe omstandigheden hadden invloed op het tot stand brengen van deze samenwerkingsrelatie 
(overheidsbeleid, richtlijnen, subsidiemogelijkheden) 
j) zijn deze externe omstandigheden in de loop van de tijd veranderd? 
k) welke invloed had deze verandering op de relatie?/ Hoe is hierdoor de relatie veranderd? 
Condities: 
a)managementcondities 
-Zijn er situaties geweest waarin de ervaring van de managers/ zijn managementstijl een rol speelde bij de 
verandering van de relatie? 
-Kunt u die situatie beschrijven? 
- Hoe was de ervaring/management stijl van de manager? 
-Hoe is de relatie hierdoor beïnvloed? 
b) commitment/bretrokkenheid 
-Zijn er situaties geweest waarin de betrokkenheid en commitment (of het gebrek aan deze) van de 
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stafmedewerkers invloed had op de verandering van de relatie? 
- Hoe is hierdoor de relatie veranderd? 
c) rivaliteit/autonomie 
-welke effect heeft deze samenwerking op de marktpositie van uw instelling volgens u? Is deze positie slechter 
of beter geworden? 
-Is dit conform uw verwachtingen verlopen? 
- hoe is de positie van de andere partners veranderd volgens u? 
- Is hun positie beter/slechter geworden ten opzichte van uw instelling? 
-Hoe worden de eigen belangen van uw organisatie beschermd in het consortium? 
-Hoe belangrijk is voor u het belang van het consortium in verhouding tot het belang van de eigen organisatie? 
-Zijn er situaties geweest die een bedreiging vormden voor het verlies van de autonomie van uw eigen 
organisatie? 
-Hoe is uw organisatie hiermee omgegaan? 
d) Organisatorische structuren 
-hoe worden de beslissingen genomen binnen het consortium 
-zijn er situaties geweest waarbij de partners geen consensus konden bereiken? 
-wat was het probleem? 
-wat was het standpunt van uw organisatie 
-wat was het standpunt van overige partners 
-welke acties zijn ondernomen om het probleem op te lossen? 
-hoe is het afgelopen? 
-welke van de partners had de grootste baat bij de oplossing van dit probleem 
-indien er consensus is bereikt, wat moest uw instelling inleveren om tot een constructieve oplossing te 
komen? 
-Zijn de situaties geweest waarbij geen consensus is bereikt? 
-Welke effect had dit op de relatie? 
e) Culturele inconsistentie 
- Hoe zou u de organisatiecultuur van uw instelling omschrijven?(formeel/informeel; 
democratisch/hiërarchisch; de belangrijkste normen/waarden; betrokkenheid van het personeel) 
- Merkte u verschillen tussen de organisatiecultuur van uw instelling en de organisatiecultuur van de andere 
partners? 
- Welke verschillen zijn dat? 
- Zijn er problemen ontstaan in de relatie vanwege deze verschillen? 
- Wat was het onderwerp van het probleem? 
- Hoe is het probleem ontstaan? 
- Hoe is het aangepakt? 
- Hoe is het opgelost? 
- Heeft dit probleem de relatie met andere partners beïnvloed? Zo ja, op welke manier? 
I. Stand van zaken nu 
1. Is de samenwerking reeds beëindigd?/datum van de beëindiging 
2.Zijn de oorspronkelijke doelen bereikt? 
2a) indien de doelen niet bereikt zijn wat zijn de oorzaken? 
3. Zijn de oorspronkelijke verwachtingen van uw organisatie ten opzichte van het HO-consortium waar 
gemaakt?/Zijn deze verwachtingen in de loop van tijd bijgesteld? 
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4. Welke voordelen heeft uw organisatie behaald door de samenwerking? 
5. Zijn de belangen van uw organisatie in het HO-consortium veranderd in de loop van tijd? Zo ja, in welke 
opzichten? 
5. Als uw organisatie nu voor de keuze zou staan om wel of niet te participeren in het consortium, wat zou uw 
organisatie dan doen? 
J. Algemene opmerkingen 
1. Heeft u nog andere opmerkingen over de relaties binnen het consortium (Zorgacademie/NOH-i) 
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Bijlage 3 
Casestudie protocol 
1. Introductie: 
Het onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van het afstudeertraject van de masteropleiding Accounting en 
Finance bij de Open Universiteit. Het onderwerp van dit onderzoek is “Management Control en de dynamische 
evolutie van relaties binnen hoger onderwijs consortia”. Dit onderwerp valt onder het onderzoeksterrein 
Management control van Inter Organizational Relationships (IOR’s). Hier staat de management control van de 
inter-organisatorische samenwerkingsverbanden centraal. Er zijn verschillende vormen van de IOR’s. Één van 
deze vormen is een Hoger Onderwijs consortium (HO-consortium).  
Ten behoeve van dit onderzoek wordt een HO-consortium gedefinieerd als een complexe netwerk 
organisatievorm die is gebaseerd op een lange-termijn transactionele relatie tussen meer dan twee 
onafhankelijke instellingen. Ten minste één van deze instellingen is een hoger onderwijs of wetenschappelijke 
instelling. Het betreft een multilaterale relatie tussen de partners en tussen de partners en het HO consortium. 
Het HO consortium wordt opgericht om buitengewone activiteiten samen met partners te verrichten. De 
relatie binnen het HO-consortium is gebaseerd op een partnerschap zonder hiërarchische dominantie van één 
van de partners.  
2. Theoretische model 
In dit onderzoek staan de dynamiek van de HO-consortium relatie, de tot de dynamiek leidende factoren en 
management control centraal. Het uitgangspunt is het model van de dynamische evolutie van Joint Venture 
(JV)-relatie van Kamminga (2013a). Dit model ziet als volgt: 
Factors 
 
Influences on the JV relationship 
 
Responses of the parent companies  
by using the JV control 
 
Scenarios of the dynamic evolution of JV relationships: 
-Strengthened JV relationship 
-Weakened JV relationship 
-Natural termination 
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3. Onderzoeksvragen en propositie 
Centrale onderzoeksvraag 
De centrale onderzoeksvraag is als volgt: 
Welke rol spelen aan hoger onderwijs consortia en hun omgeving gerelateerde factoren en Management 
Control in de dynamiek van hoger onderwijs consortia(HO consortia)-relaties? 
Deelvragen 
In dit kader zijn de volgende deelvragen gesteld: 
- Wat zegt de literatuur over de mogelijke factoren die van invloed kunnen zijn op de dynamiek van IOR’s? 
- Hoe zijn voor HO-consortiaspecifieke factoren van invloed op de dynamiek van HO consortia-relaties? 
- Wat zegt de literatuur over de rol van Management Control in de dynamiek van IOR’s? 
- Hoe is voor HO-consortiaspecifiek Management Control van invloed op het managen van de dynamiek van HO 
consortia-relaties? 
- Hoe ziet het evolutionaire proces van HO- consortia relaties er uit in de praktijk? 
- Wat zijn de theoretische implicaties? 
Het bestuderen van de literatuur in de context van de bovengestelde vragen heeft geleid tot het vaststellen 
van de proposities in de vorm van het volgende theoretische model: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Management control en de dynamische evolutie van relaties binnen HO-consortia 79 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Invloed op de HO-consortia relatie 
Reactie van de partners door het gebruik van 
de HO-consortia management control 
HO-consortia condities  
-management condities 
-commitment en betrokkenheid 
-rivaliteit 
-autonomie 
-organisatorische structuren 
-cultural inconsistency 
Factoren gerelateerd aan de 
HO-consortium relatie 
-Verplaatsing van sleutelfiguren 
-Financiële situatie 
-Compatibiliteit van “strategic motives 
-Learning 
-Mismatch tussen management control en 
het karakter van de relatie 
Factoren gerelateerd aan de omgeving 
-Institutionele omgeving 
-Technologische en marktontwikkelingen 
Scenario van de dynamische evolutie van de 
HO-consortium relaties: 
-versterken 
-verzwakken 
-naturele beeindiging 
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4. Procedures veldonderzoek 
Bovenstaand model wordt verder getoetst tijdens het veldonderzoek. Om de betrouwbaarheid van het 
veldonderzoek te waarborgen zijn de volgende procedures en regels per onderzoeksfase vastgesteld: 
Benadering geselecteerde HO-consortia 
Er worden twee aparte casestudie onderzoeken uitgevoerd. Elke casestudie bestaat uit een aantal 
deelnemende organisaties (partners). In eerste instantie worden de bestuursorganen van de geselecteerde HO-
consortia benaderd met het verzoek om een onderzoek naar hun samenwerkingsrelatie te mogen verrichten. 
In dit kader wordt een standaardbrief naar de bestuursgroep verstuurd. Indien toestemming wordt verleend, 
worden de sleutelfiguren van elke partner benaderd om verdere afspraken te maken voor de interviews en de 
verzameling van de overige data. Er worden afspraken gemaakt met elk bestuurslid die de partnerinstelling 
vertegenwoordigt en met één stafmedewerker vanuit de partnerinstelling die betrokken is bij het HO-
consoritum. 
Actie: begeleidende brief opstellen; lijst van de consortia, partners, contact personen opmaken; agenda 
vaststellen: datum afspraak, tijd die nodig is voor het onderzoek. 
Bronnen van de onderzoeksinformatie 
Het uitgangspunt in dit onderzoek zijn de interviews met de sleutelfiguren. Tot de sleutelfiguren behoren de 
bestuursleden en de stafmedewerkers van het consortium. Er worden met deze personen semi-
gestructureerde interviews gehouden. De informatie uit de interviews wordt geverifieerd en aangevuld met 
informatie afkomstig uit contracten, verslagen, rapporten, e-mails en overige schriftelijke documenten. 
In het kader van de voorbereiding voor elke afspraak wordt vooraf beschikbare informatie bestudeerd (bron:  
internet, overige publicaties). 
Actie: lijst met de benodigde documenten opstellen, daar waar het kan de documenten voor de interviews 
bestuderen 
Ontwikkeling van de casestudie database 
De informatie wordt vastgelegd in een digitale casestudie database. Hier worden de opnames van de 
interviews en de kopieën van de gebruikte documenten opgenomen. 
Analyse van de onderzoekgegevens 
De gegevens worden geanalyseerd in de context van de vastgestelde proposities. De analyse wordt 
oorspronkelijk uitgevoerd per casestudie. De resultaten van die analyses worden vastgelegd in het casestudie 
rapport. Er wordt één rapport per casestudie opgesteld. Vervolgens worden de verbanden tussen de resultaten 
van de afzonderlijke casestudies vastgelegd en geanalyseerd. Tenslotte, worden de resultaten van de analyses 
vergeleken met de proposities. De proposities worden aanvaard indien de resultaten van analyses in grote 
mate aansluiten bij deze proposities. Bij de verschillen tussen de resultaten en de proposities, worden deze 
proposities aangepast of verworpen. 
5. Casestudievragen 
De casestudievragen zijn gerelateerd aan de centrale en deelonderzoeksvragen en zijn afgeleid van het 
voorgestelde theoretische model. De vragen zijn gegroepeerd in een aantal onderwerpen. Dat zijn: 
-Algemene vragen mbt de respondenten 
-Algemene vragen mbt partnerinstelling 
-Opstartfase HO-consortium 
-Algemene vragen mbt HO-consortium 
-Contractfase 
-Algemene vragen mbt management control 
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-Implementatiefase 
-Uitvoeringsfase 
-Stand van zaken nu 
-Overige opmerkingen 
De volledige vragenlijst is bijgevoegd in bijlage  xxx 
6. Schema van het casestudie rapport 
In het casestudie rapport worden de volgende punten opgenomen 
-Inleiding 
-Algemene informatie over het consortium (oprichting, samenstelling, doelen, organisatiestructuren) 
-Algemene informatie over de partners (organisatiestructuren, missie, doelen) 
-De dynamiek van de relatie 
-Factoren binnen partners 
-Factoren binnen HO-consortium 
-Management Control mechanismen van het HO-consortium en de afzonderlijke partners 
-Overige opmerkingen 
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Bijlage 4 
Interviewlijst NOHi: 
Instelling Functie eigen 
organisatie 
Functie consortium Datum 
interview 
Duur  Aanvullende 
informatie 
(validatie) 
OU decaan faculteit INF   -lid van de 
voorbereidingsgroep 
-lid van de 
bestuursgroep 
20 nov 
2014;  
1:02 Per e-mail   
29-12-14 
 universitair 
hoofddocent/ 
-lid van de 
voorbereidingsgroep 
-directeur van de 
NOHi tot januari 
2014 
16 dec 2014 1:07 Aanvullendegesprek 
20-01-15 (35:55) 
 universitair docent/ 
coördinator 
elektronische 
leeromgeving 
-elektronische 
leeromgeving 
coördinator 
-directeur van de 
NOHi vanaf januari 
2014 
16 dec 2014 1:07 Per e-mail 
29-jan-15 
 Bestuursadviseur/ 
missie developer 
programmamanager 7 jan 2015;  1:11:47 Aanvullend gesprek 
28-jan-2015 (44:50) 
Fontys directeur Fontys HS 
ICT 
-lid van de 
stuurgroep 
7 jan 2015 1:00:14  
HAN Instituutsdirecteur 
van de 
opleiding:HBO ICT 
en HBO 
Communicatie en 
multimedia 
 
-lid van de 
stuurgroep 
27 nov 
2014  
 
00:53:04 Per e-mail 
15-jan-2015 
HHS Directeur van de 
faculteit IT en 
Design 
Voorzitter van de 
stuurgroep 
3 december 
2014;  
00:52:55 Per e-mail 
24-01-15 
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Bijlage 5 
Interviewlijst Zorgacademie: 
Instelling Functie eigen 
organisatie 
Functie consortium Datum 
interview 
Duur  Aanvullende 
informatie 
(validatie) 
Arcus College   24-11-2014 1:27:30  
Mondriaan Manager Personeel en 
Organisatie 
Programmamaneger 
bij de opstartfase 
26-11-2014 0:58:25  
Atrium Leidinggevende 
Leerhuis 
(bedrijfsopleidingen, 
management 
development) 
Manager 
programmamanger 
7-12-2014 0:44:50  
Sevagram   11-12-14 0:34:30  
OU programmamanager Programmamanager 15-12-2014 0:50:58  
Zuyd HS Expertise manager 
programmamanager 
Programmamanager 5-01-2015 1:16:40  
      
 
 
